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ELEMENTO MOTIVADOR

“The way we are conditioned to see the world in our own culture seems so completely
obvious and commonplace that it is difficult to imagine that another culture might do things
differently. It is only when you start to identify what is typical in your culture but different

from others, that you can begin to open a dialogue of sharing, learning, and ultimately

understanding.” (Meyer, 2014, p. 224)

Erin Meyer

Meyer, E. (2014). The culture map. Breaking through the invisible boundaries of global

business. PublicAffairs.
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RESUMO

As Pequenas e Médias Empresas (PMEs) portuguesas desenvolvem a sua atividade
num contexto organizacional marcado pela globalizagdo, pela crescente diversidade cultural e
pela necessidade de adaptacdo a ambientes empresariais cada vez mais dindmicos. Neste
enquadramento, a lideranca assume particular relevancia, ndo apenas enquanto exercicio de
autoridade, mas também enquanto elemento influenciador da motivagdo, das relagdes
interpessoais e do funcionamento organizacional.

A presente investigacao analisou a influéncia das dimensdes culturais nas praticas de
lideranca e na motivacdao dos colaboradores em PMEs portuguesas, tendo por base o modelo
Culture Map de Erin Meyer (2014). Este modelo identifica oito dimensdes culturais associadas
a comunicagdo, avaliacdo, persuasdo, lideranga, tomada de decisdo, confianga, discordancia e
gestdo do tempo, permitindo compreender a forma como diferentes padrdes culturais
influenciam as dindmicas organizacionais.

Metodologicamente, o estudo adotou uma abordagem mista, integrando dados
quantitativos recolhidos junto de 30 participantes e dados qualitativos provenientes de 13
respostas abertas de gestores de PMEs portuguesas. A andlise permitiu identificar tendéncias
relacionadas com comunicacao, confianga, tomada de decisdo e praticas de lideranca.

Os resultados obtidos evidenciaram a relevancia das relagdes interpessoais, da
proximidade entre equipas e da comunicagdo organizacional no funcionamento das empresas
analisadas. Verificou-se igualmente a coexisténcia de praticas de lideranca participativas,
transformacionais e, em alguns contextos, mais centralizadas, refletindo a diversidade de
dindmicas organizacionais presentes nas PMEs portuguesas. Ao nivel da motivagdo, os
participantes atribuiram particular importancia ao reconhecimento profissional, a qualidade do
ambiente organizacional e a proximidade entre colaboradores e chefias.

Os resultados do estudo evidenciaram que as dimensdes culturais influenciam a forma
como as praticas de lideranga sdo desenvolvidas nas organizagdes € como os colaboradores
percecionam o ambiente profissional e o seu envolvimento organizacional. Neste sentido, o
estudo contribui para uma compreensdo mais abrangente das relagdes entre cultura
organizacional, lideranca e motivacdo no contexto das Pequenas e Médias Empresas

portuguesas.

Palavras-chave: Lideranca; Cultura Organizacional; PME; Gestao; Motivacao.
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ABSTRACT

Portuguese Small and Medium-sized Enterprises (SMEs) operate in an organizational
environment shaped by globalization, increasing cultural diversity, and the need to adapt to
increasingly dynamic business contexts. In this setting, leadership plays a particularly
important role, not only as an exercise of authority but also as a factor influencing motivation,
interpersonal relationships, and organizational performance.

This study aimed to analyse the influence of cultural dimensions on leadership practices
and employee motivation in Portuguese SMEs, based on Erin Meyer’s The Culture Map model
(2014). This model identifies eight cultural dimensions related to communication, evaluation,
persuasion, leadership, decision-making, trust, disagreement, and time management, enabling
a better understanding of how different cultural patterns influence organizational dynamics.

Methodologically, the research adopted a mixed-methods approach, integrating
quantitative data collected through the Erin Meyer Profile Questionnaire, administered to 30
participants, and qualitative data obtained from 13 open-ended responses collected through an
online questionnaire applied to SME managers in Portugal. Data analysis allowed the
identification of different organizational tendencies concerning communication, trust,
decision-making processes, and leadership practices within professional contexts.

The findings highlighted the relevance of interpersonal relationships, team proximity,
and organizational communication in the functioning of the analysed companies. The results
also revealed the coexistence of participative, transformational, and, in some contexts, more
centralized leadership practices, reflecting the diversity of organizational dynamics within
Portuguese SMEs. Regarding motivation, participants emphasized professional recognition,
the quality of the organizational environment, and the closeness between employees and
management as particularly important factors.

The study demonstrated that cultural dimensions influence the way leadership practices
are developed within organizations and how employees perceive the professional environment
and their organizational engagement. Consequently, this research contributes to a broader
understanding of the relationship between organizational culture, leadership, and motivation in

the context of Portuguese SMEs.

Keywords: Leadership; Organizational Culture; SME; Management; Motivation.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

A globalizacao, a digitalizagdo e a crescente interdependéncia dos mercados tém vindo
a transformar significativamente a forma como as organizagdes comunicam, tomam decisoes
e gerem equipas cada vez mais diversificadas. Neste contexto, as Pequenas e Médias Empresas
(PMEs) enfrentam desafios relacionados com adaptagdo organizacional, inovacdo e
competitividade.

De acordo com o Instituto Nacional de Estatistica (INE, 2023), as micro, pequenas ¢
médias empresas representam 99,9% das empresas ndo financeiras em Portugal,
desempenhando um papel fundamental na criagcdo de emprego, no desenvolvimento regional e
na dinamizacdo da economia nacional. Caracterizadas por estruturas organizacionais mais
flexiveis e relagdes hierdrquicas geralmente mais proximas, as PMEs constituem um contexto
relevante para analisar a influéncia da cultura nas praticas de lideranga.

A lideranga assume atualmente uma importancia crescente nas organizagoes,
ultrapassando o exercicio formal da autoridade e envolvendo competéncias relacionadas com
comunicacdo, influéncia, adaptacdo e gestdo das relacdes interpessoais. Segundo Bass (1990)
e Goleman, Boyatzis ¢ McKee (2013), a eficidcia da lideranca encontra-se associada a
capacidade de os lideres compreenderem os contextos humanos em que atuam e ajustarem os
seus comportamentos as necessidades das equipas.

Paralelamente, a cultura organizacional influencia a forma como os individuos
comunicam, interpretam a autoridade, tomam decisdes e constroem relacdes profissionais.
Hofstede (2001) demonstrou que fatores culturais, como a distancia hierarquica, o
individualismo ou a aversao a incerteza, condicionam os comportamentos organizacionais € a
forma como as pessoas interagem em contexto profissional.

Neste enquadramento, o modelo Culture Map, desenvolvido por Erin Meyer (2014),
constitui uma referéncia relevante para a analise das diferencas culturais em ambiente
organizacional. O modelo identifica oito dimensdes culturais — comunicagdo, avaliagdo,
persuasdo, lideranga, tomada de decisdo, confianca, discordancia e gestdo do tempo —
permitindo compreender como diferentes padrdes culturais influenciam as praticas
profissionais e as dinamicas organizacionais.

A aplicacao deste modelo ao contexto das PMEs portuguesas revela-se particularmente
pertinente, uma vez que permite analisar de que forma caracteristicas frequentemente

associadas a realidade organizacional portuguesa, como a valorizacdo das relagdes
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interpessoais, a proximidade entre equipas e a confianga relacional, influenciam as praticas de
lideranca e a motivagao dos colaboradores.

A presente investigacdo procurou analisar a influéncia das dimensdes culturais nas
praticas de liderangca em Pequenas e Médias Empresas portuguesas, articulando contributos
tedricos sobre cultura organizacional, lideranga e motivacdo com evidéncias empiricas
recolhidas junto de gestores e colaboradores.

A questao central que orientou o estudo foi a seguinte:

De que forma as oito dimensdes do modelo Culture Map, de Erin Meyer,
contribuem para compreender as praticas de lideranca nas Pequenas e Médias Empresas
portuguesas?

Objetivo Geral

Compreender de que forma a cultura influencia as praticas de lideranga nas Pequenas e
M¢édias Empresas em Portugal, a luz das oito dimensdes do modelo Culture Map de Erin
Meyer.

Objetivos Especificos

1. Analisar os principais contributos tedricos relacionados com lideranga,
cultura organizacional e lideranca intercultural, com destaque para os modelos de
Meyer, Hofstede, Goleman e Bass;

2. Compreender de que forma as oito dimensdes culturais do modelo
Culture Map se manifestam nas praticas de lideranca das PMEs portuguesas;

3. Analisar as percegdes dos participantes relativamente ao impacto da
cultura na comunicacao, motivacao e tomada de decis@o organizacional;

4. Comparar os resultados empiricos obtidos com a literatura existente,
identificando convergéncias e divergéncias relativamente aos modelos teodricos
analisados;

5. Identificar contributos praticos para o desenvolvimento de praticas de
lideranga ajustadas as dindmicas culturais e organizacionais das PMEs portuguesas.
Relativamente a estrutura da dissertagdo, o Capitulo 2 apresenta a revisdo da literatura,

abordando os conceitos de cultura, cultura organizacional, lideranga, motivacdo e o modelo
Culture Map de Erin Meyer. O Capitulo 3 descreve a metodologia adotada, incluindo o desenho
da investigacao, os instrumentos de recolha de dados e os procedimentos de analise. O Capitulo
4 apresenta os resultados obtidos, enquanto o Capitulo 5 procede a sua discussao a luz da
literatura. Por fim, o Capitulo 6 retine as principais conclusdes, contributos, limitagdes e

sugestoes para futuras investigacdes.
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CAPITULO 2 - REVISAO DA LITERATURA

2.1. Cultura: Definicao e Conceitos Fundamentais

A cultura constitui um conceito central nas ciéncias sociais, sendo amplamente utilizada
para compreender os comportamentos humanos, as relagdes sociais e os padrdes de interagdo
desenvolvidos pelos diferentes grupos. Apesar da diversidade de definigdes existentes, a
literatura converge na ideia de que a cultura corresponde a um conjunto de valores, crengas,
normas e praticas partilhadas que influenciam a forma como os individuos interpretam a
realidade e se relacionam com os outros.

Uma das primeiras definicdes de cultura foi apresentada por Tylor (1871), que a
descreveu como um “todo complexo” que engloba conhecimentos, crencas, arte, moral, leis,
costumes e outras capacidades adquiridas pelo ser humano enquanto membro de uma
sociedade. Esta perspetiva permitiu compreender a cultura como um fenémeno aprendido e
transmitido socialmente.

Posteriormente, Hofstede (2001) definiu a cultura como a “programagdo coletiva da
mente” que distingue os membros de um grupo dos de outros grupos. Segundo o autor, os
individuos desenvolvem padrdoes de pensamento e comportamento influenciados pelos
contextos culturais em que se encontram inseridos.

De forma complementar, Schein (2010) considera que a cultura corresponde a um
conjunto de pressupostos basicos partilhados por um grupo, desenvolvidos ao longo do tempo
através da adaptagdo a desafios externos e da integragao interna. Estes pressupostos tendem a
ser transmitidos aos novos membros como formas adequadas de interpretar e responder as
diferentes situacgoes.

A cultura manifesta-se através de elementos visiveis, como comportamentos, simbolos,
linguagem e rituais, mas também através de componentes menos observaveis, como valores,
crencas e pressupostos subjacentes que orientam as agdes dos individuos (Schein, 2010). Esta
caracteristica contribui para explicar a diversidade de interpretacdes e comportamentos
observados entre diferentes grupos sociais e culturais.

Num contexto marcado pela crescente globalizacdo e interacdo entre pessoas
provenientes de diferentes origens, a compreensao da cultura assume particular relevancia para
a analise dos comportamentos humanos e das relagdes estabelecidas em diferentes contextos

sociais e profissionais. Neste sentido, o conceito de cultura constitui a base para a compreensao
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da cultura organizacional e da influéncia dos fatores culturais no funcionamento das

organizagoes.
2.2. Cultura Organizacional

A cultura organizacional constitui um dos elementos centrais para a compreensao do
funcionamento das organizagdes, influenciando comportamentos, processos de decisao, formas
de comunicagao e relagdes estabelecidas entre os seus membros. De forma geral, corresponde
ao conjunto de valores, crengas, normas e pressupostos partilhados que orientam a forma como
os individuos interpretam e respondem as situagdes do contexto profissional.

Schein (2010) define a cultura organizacional como um conjunto de pressupostos
basicos desenvolvidos por um grupo ao longo do tempo, a medida que aprende a lidar com
problemas de adaptag@o externa e integracao interna. Quando essas solugdes demonstram ser
eficazes, passam a ser consideradas validas e transmitidas aos novos membros como formas
adequadas de pensar, sentir e agir dentro da organizagao.

Segundo o autor, a cultura organizacional manifesta-se em trés niveis distintos. O
primeiro corresponde aos artefactos, que incluem elementos visiveis como simbolos,
linguagem, rituais e praticas organizacionais. O segundo refere-se aos valores partilhados, que
orientam comportamentos e decisdes. O terceiro corresponde aos pressupostos basicos,
frequentemente inconscientes, que influenciam a forma como os individuos interpretam a
realidade organizacional.

Hofstede (2001) destaca igualmente a influéncia dos valores culturais nos
comportamentos organizacionais, afetando aspetos como as relagdes hierarquicas, a
comunicacdo, a tomada de decisdo e a gestdo de conflitos. Nesta perspetiva, as organizacdes
sao influenciadas pelos contextos socioculturais em que se encontram inseridas, refletindo
frequentemente valores e praticas predominantes na sociedade envolvente.

De acordo com Robbins e Judge (2019), a cultura organizacional contribui para a
construcdo da identidade da organiza¢do, promovendo alinhamento entre os objetivos
organizacionais € os comportamentos dos colaboradores. Uma cultura organizacional
consistente tende a favorecer a integracdo, a cooperagdo € 0 compromisso organizacional,
enquanto a existéncia de incongruéncias entre valores e praticas pode dificultar a comunicacao
e reduzir os niveis de envolvimento dos colaboradores.

Assim, a cultura organizacional constitui um elemento fundamental para compreender
a forma como as organizagdes funcionam e como os seus membros interagem, influenciando

praticas de gestdo, relagdes de trabalho e dinamicas organizacionais.
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2.3. Cultura, Lideranca e Contexto Organizacional

A relagao entre cultura e lideranca tem sido amplamente reconhecida na literatura como
um dos fatores centrais para a compreensdo do comportamento organizacional. As praticas de
lideranca ndo se desenvolvem de forma isolada, sendo influenciadas pelos valores, normas e
expectativas presentes nos contextos culturais onde as organizagdes operam. Simultaneamente,
os lideres desempenham um papel relevante na constru¢do e consolidagdo da cultura
organizacional, estabelecendo valores, comportamentos e praticas que orientam o
funcionamento das organizagdes (Schein, 2010).

A influéncia da cultura nas praticas de lideranca manifesta-se em diversos aspetos
organizacionais, incluindo a comunicacao, a distribui¢do da autoridade, a tomada de decisdo,
a gestdo de conflitos e a construcdo de relagdes de confiancga. Diferentes contextos culturais
tendem a valorizar diferentes formas de lideranga, influenciando aquilo que ¢ considerado um
comportamento adequado ou eficaz por parte dos lideres.

Hofstede (2001) defende que os valores culturais influenciam significativamente as
relacdes estabelecidas entre lideres e colaboradores. Dimensdes como distancia hierarquica,
individualismo, coletivismo e aversdo a incerteza condicionam a forma como os individuos
interpretam  autoridade, participagdo e responsabilidade dentro das organizagdes.
Consequentemente, praticas de lideranga eficazes num determinado contexto cultural podem
nao produzir os mesmos resultados noutros contextos.

Esta perspetiva foi refor¢ada pelo Projeto GLOBE, desenvolvido por House et al.
(2004), que analisou a relacdo entre cultura e lideranca em diferentes paises. Os resultados
evidenciaram que as expectativas relativamente aos lideres variam significativamente entre
culturas, influenciando a forma como determinados estilos de lideran¢a sdao valorizados ou
percecionados pelos colaboradores.

Segundo Northouse (2022), a compreensdo dos fatores culturais tornou-se
particularmente relevante num contexto organizacional marcado pela globalizacdo e pela
crescente diversidade das equipas de trabalho. Neste enquadramento, os lideres necessitam de
desenvolver competéncias que lhes permitam adaptar praticas de comunicagdo, coordenacao e
gestdo as caracteristicas dos diferentes contextos culturais.

A analise da relacdo entre cultura e lideranca constitui, assim, um elemento
fundamental para compreender as dinadmicas organizacionais contemporaneas. Este

enquadramento teodrico sustenta a utilizacdo do modelo Culture Map, desenvolvido por Meyer
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(2014), como instrumento de analise da influéncia das dimensdes culturais nas praticas de

lideranga em contexto organizacional.

2.4. Modelo Culture Map de Erin Meyer

O aumento da globalizacdo e da diversidade cultural nas organizagdes tem refor¢ado a
necessidade de compreender de que forma as diferengas culturais influenciam a comunicagao,
a lideranga, a tomada de decisdo e as relagdes profissionais. Neste contexto, Erin Meyer
desenvolveu o modelo Culture Map, com o objetivo de apoiar profissionais e organizagdes na
compreensdo das diferencgas culturais que influenciam o comportamento em ambiente de
trabalho.

Apresentado na obra The Culture Map: Breaking Through the Invisible Boundaries of
Global Business (Meyer, 2014), o modelo procura explicar como individuos provenientes de
diferentes contextos culturais interpretam e respondem a situagdes organizacionais
semelhantes. A autora defende que muitas dificuldades observadas nas organizagdes nao
resultam necessariamente de diferencas individuais, mas sim de diferentes formas culturais de
comunicar, liderar, construir confianga ou gerir divergéncias.

O modelo Culture Map distingue-se de outras abordagens por privilegiar uma
perspetiva pratica e aplicada ao contexto organizacional. Enquanto outros modelos culturais se
concentram sobretudo na identificacdo de valores culturais gerais, Meyer procura analisar
comportamentos observaveis que influenciam diretamente a interagdo profissional entre
individuos e equipas.

Segundo Meyer (2014), as diferencas culturais manifestam-se de forma particular em
situacdes relacionadas com comunicacao, feedback, persuasdo, lideranca, tomada de decisdo,
confianca, gestdo da discordincia e organiza¢do do trabalho. Estas dimensdes permitem
compreender como diferentes culturas interpretam autoridade, colaboracdo, relagdes
interpessoais e processos organizacionais.

A relevancia do modelo tem sido amplamente reconhecida no contexto da gestdo
internacional, particularmente em organizagdes caracterizadas por equipas multiculturais e
ambientes de trabalho cada vez mais diversificados. A sua aplicacdo permite identificar
potenciais diferengas de perce¢do entre colaboradores e lideres, contribuindo para reduzir mal-
entendidos e promover maior eficacia na comunicacao e coordenagdo das equipas.

No ambito da presente investigacdo, o modelo Culture Map assume particular
relevancia por fornecer um enquadramento conceptual adequado para analisar a influéncia das

dimensdes culturais nas praticas de lideranga e na motivacdo dos colaboradores em Pequenas
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e Médias Empresas portuguesas. A utilizacdo deste modelo permite explorar de forma
estruturada diferentes aspetos das relagdes organizacionais, contribuindo para uma
compreensdo mais aprofundada das dinamicas culturais presentes no contexto empresarial
estudado.

Assim, o modelo proposto por Meyer constitui a principal referéncia teorica da presente
investigacao, servindo de base para a analise das dimensoes culturais consideradas no estudo e
para a interpretacao das relagdes entre cultura, lideranca e motivagdo organizacional. A Figura
1 apresenta uma representacdo do modelo Culture Map, ilustrando o posicionamento relativo

de diferentes culturas ao longo das oito dimensdes culturais propostas por Meyer (2014).

Figura 1
Modelo Culture Map de Erin Meyer

Russia

1. Communicating

Low-context High-context

2. Evaluating
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feedback

3. Persuading
Principles-first

Indirect negative
feedback

Applications-first

4. Leading

Egalitarian Hierarchical

5. Deciding
C Top-down

.y
e ~
-~
6. Trusting .‘~.~ /
~
Task-based S~ Relationship-based

7. Disagreeing
Confrontational ez, e 2

Avoids confrontation

8. Scheduling

Linear-time ST Flexible-time

Nota. Adaptado de The Culture Map: Breaking Through the Invisible Boundaries of Global
Business (p. 17), Meyer (2014), PublicAffairs.

Conforme ilustrado na Figura 1, as diferentes culturas posicionam-se de forma distinta
ao longo das oito dimensdes do modelo Culture Map. Esta representagdo evidencia que as
diferengas culturais sdo relativas e influenciam aspetos como a comunicagdo, a lideranga, a
tomada de decisdo, a construgdo da confianca e a gestao das relagdes profissionais em contexto

organizacional.
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2.5. As Dimensoes Culturais do Modelo Culture Map

O modelo Culture Map, proposto por Meyer (2014), organiza as diferencas culturais
observadas em contexto organizacional através de oito dimensdes que permitem compreender
diferentes formas de comunicar, liderar, tomar decisdes e desenvolver relacdes profissionais.
Estas dimensdes nao procuram classificar culturas como superiores ou inferiores, mas
identificar tendéncias que ajudam a interpretar comportamentos € expectativas em ambientes
de trabalho caracterizados pela diversidade cultural.

Comunicacio (Communicating)

Esta dimensdo analisa a forma como a informagdo ¢ transmitida e interpretada entre
individuos. Algumas culturas privilegiam mensagens explicitas, diretas e objetivas, enquanto
outras recorrem mais frequentemente a formas de comunicacio implicitas, nas quais parte da
informacdo depende do contexto, das relagdes interpessoais e¢ da interpretacdo dos
interlocutores.

Avaliacao (Evaluating)

A dimensdo avaliacdo refere-se a forma como o feedback ¢ transmitido no contexto
profissional. Em determinadas culturas, a critica tende a ser expressa de forma direta e objetiva,
enquanto noutras ¢ comunicada de forma mais diplomatica e indireta. Estas diferencas podem
influenciar os processos de desenvolvimento profissional e as relagdes entre lideres e
colaboradores.

Persuasio (Persuading)

A persuasdo relaciona-se com a forma como os individuos estruturam argumentos e
procuram influenciar decisdes. Algumas culturas valorizam abordagens assentes em principios
tedricos e enquadramentos conceptuais, enquanto outras privilegiam argumentos mais praticos
e orientados para aplicagcdes concretas.

Lideranca (Leading)

Esta dimensao analisa a forma como a autoridade ¢ percecionada e exercida dentro das
organizagcdoes. Em alguns contextos culturais, as estruturas hierdrquicas assumem maior
relevancia e a autoridade tende a ser mais formalizada. Em contrapartida, outras culturas
valorizam relagdes mais igualitarias entre lideres e colaboradores.

Decisao (Deciding)

A dimensao decisdo procura compreender como os processos de tomada de decisdo sao
desenvolvidos nas organizagdes. Algumas culturas tendem a favorecer decisoes centralizadas
e mais rapidas, enquanto outras privilegiam processos participativos que envolvem diferentes

membros da organizagao.
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Confianca (Trusting)

A confianca refere-se aos mecanismos através dos quais as relagdes profissionais sao
construidas ¢ mantidas. Em determinados contextos culturais, a confianca desenvolve-se
sobretudo através das relagdes interpessoais, enquanto noutros tende a basear-se
principalmente na competéncia profissional ¢ no desempenho.

Discordancia (Disagreeing)

Esta dimensao analisa a forma como as diferencas de opinido sdo expressas e geridas.
Algumas culturas encaram o debate aberto como um elemento natural dos processos
organizacionais, enquanto outras tendem a privilegiar a harmonia relacional e a evitar conflitos
explicitos.

Horario e Pontualidade (Scheduling)

A dimensdo horario e pontualidade relaciona-se com a forma como o tempo ¢
organizado e gerido nas organizacdes. Algumas culturas valorizam planeamento rigoroso,
cumprimento de prazos e definicdo prévia de objetivos, enquanto outras demonstram maior
flexibilidade relativamente a gestdo temporal e a adaptacdo as circunstancias.

As oito dimensdes propostas por Meyer (2014) constituem um modelo integrado de
analise cultural que permite compreender diferentes aspetos das relacdes organizacionais. A
sua aplicagdo possibilita identificar padroes de comportamento associados & comunicagao,
lideranga, tomada de decisdo e construcao de relagdes profissionais.

No ambito da presente investigagdo, estas dimensodes constituem o principal referencial
teorico utilizado para analisar a influéncia dos fatores culturais nas praticas de lideranca e na

motivacgdo dos colaboradores em Pequenas e Médias Empresas portuguesas.

2.6. Lideranca: Definicdo e Conceitos Fundamentais

A lideranga tem sido amplamente estudada ao longo das ultimas décadas, sendo
reconhecida como um dos fendmenos mais complexos e determinantes no comportamento
organizacional. No contexto das Pequenas e Médias Empresas, Romana, Gestoso e Lopes
(2025) destacam igualmente a relevancia da lideranca na motivagdo, produtividade e
envolvimento dos colaboradores.

Robbins (2002) reforga esta ideia ao definir lideranga como a capacidade de influenciar
um grupo de pessoas para que estas alcancem objetivos comuns. Esta perspetiva sugere que a
eficacia da lideranca ndo depende exclusivamente das caracteristicas individuais do lider, mas
também da interacdo com fatores contextuais e organizacionais. Para o autor, a lideranca eficaz

combina trés dimensdes: o lider, os liderados e a situagdo. A interacdo entre estas dimensoes
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determina o estilo de lideranca adotado e o seu impacto na motivagdo e no desempenho dos
colaboradores.

Numa abordagem mais contemporanea, Northouse (2022) conceptualiza a lideranca
como um processo através do qual um individuo influencia um grupo de pessoas para alcangar
um objetivo comum. Esta defini¢do enfatiza a natureza relacional da lideranga e afasta-se de
interpretagdes centradas exclusivamente na autoridade formal ou na posi¢cdo hierdrquica
ocupada pelo lider.

A lideranca assume particular relevancia nas organizagdes contemporaneas devido a
sua capacidade de influenciar comportamentos, promover o envolvimento dos colaboradores e
facilitar a adaptacdo as exigéncias do ambiente organizacional. Neste sentido, Bass (1990)
destaca que a lideranca eficaz contribui para o compromisso organizacional e para o
desenvolvimento das equipas, influenciando positivamente o desempenho individual e
coletivo.

Embora existam diferentes perspetivas tedricas sobre o fendmeno da lideranga, a
literatura converge na sua compreensdo enquanto processo dindmico, relacional e dependente
do contexto. A lideranga ndo se limita a gestdo de tarefas ou recursos, envolvendo igualmente
a capacidade de orientar comportamentos, promover cooperagao ¢ mobilizar esfor¢os em
direcdo a objetivos comuns.

Dada a diversidade de formas através das quais a lideranga pode ser exercida, foram
desenvolvidas diferentes abordagens e estilos de lideranca, procurando explicar as
caracteristicas e comportamentos associados aos lideres em distintos contextos

organizacionais. Estas abordagens serdo analisadas na sec¢ao seguinte.
2.7. Estilos de Lideranca

2.7.1. Lideranga Transformacional

A lideranga transformacional constitui uma das abordagens mais influentes da literatura
contemporanea sobre lideranga, distinguindo-se pela capacidade de inspirar os colaboradores,
promover o compromisso organizacional e estimular o desenvolvimento individual e coletivo.
Ao contrario das abordagens centradas exclusivamente na supervisdo e controlo, este modelo
enfatiza a motiva¢do, a confianca e a construcdo de uma visdo partilhada entre lideres e
seguidores.

O conceito foi introduzido por Burns (1978), que definiu a lideranca transformacional
como um processo através do qual lideres e seguidores elevam mutuamente os seus niveis de

motivagdo, compromisso € desenvolvimento. Posteriormente, Bass (1985) aprofundou esta
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perspetiva, defendendo que os lideres transformacionais incentivam os colaboradores a
ultrapassar interesses individuais em beneficio dos objetivos organizacionais, contribuindo
para niveis mais elevados de envolvimento e desempenho.

Segundo Bass e Riggio (2006), a lideranca transformacional assenta em quatro
dimensdes fundamentais, frequentemente designadas como os “4 I’s”, apresentadas na Figura
2:

1. Influéncia Idealizada (Idealized Influence) — o lider atua como modelo
de referéncia, conquistando respeito e credibilidade junto dos colaboradores;

2. Motivacao Inspiracional (Inspirational Motivation) — o lider comunica
uma visdao mobilizadora e orientada para objetivos comuns;

3. Estimulacdo Intelectual (Intellectual Stimulation) — promove
pensamento critico, criatividade e procura de solugdes inovadoras;

4. Consideracdo Individualizada (Individualized Consideration) —
reconhece as necessidades individuais dos colaboradores e incentiva o seu

desenvolvimento.

Figura 2

Lideranga Transformacional, os 4 I's

Transformational Leadership

Idealized influence Whether “puffery” and egoism on part of the
leader predominate and whether the leader is
manipulative or not

Inspirational motivation Whether providing for true empowerment and
self-actualization of followers or not

Intellectual stimulation Whether the leader’s program is open to dynamic
transcendence and spirituality or is closed
propaganda and a “line” to follow

Individualized consideration Whether followers are treated as ends or means,
whether their unique dignity and interests are
respected or not

Note. From “Ethics, Character, and Authentic Transformational Leadership Behavior,”
by B. M. Bass and P. Steidlmeier, 1999, Leadership Quarterly, 10(2), p. 185. Copyright by Else-
vier. Reprinted with permission.

Nota. Adaptado de Transformational Leadership (2nd ed.), por B. M. Bass e R. E. Riggio,

2006, Lawrence Erlbaum Associates.

Estas dimensdes evidenciam que a lideranga transformacional procura influenciar ndo
apenas o desempenho organizacional, mas também a forma como os colaboradores interpretam
o seu papel dentro da organizagdo, fortalecendo niveis de confianga, compromisso e

envolvimento.
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De acordo com Northouse (2022), este estilo de lideranga assume particular relevancia
em contextos caracterizados por mudanca, inovagao e necessidade de adaptacdo continua. A
sua eficacia encontra-se frequentemente associada a capacidade de mobilizar equipas em torno
de objetivos partilhados e de promover ambientes organizacionais mais participativos e
colaborativos.

No contexto das Pequenas e Médias Empresas, a lideranca transformacional pode
assumir especial importancia devido a proximidade existente entre lideres e colaboradores. Em
estruturas organizacionais menos formalizadas, a influéncia direta das chefias tende a refletir-
se no clima organizacional, no envolvimento das equipas ¢ na capacidade de adaptacao da
organizac¢ao aos desafios do ambiente externo.

Assim, a lideranga transformacional constitui um referencial tedrico relevante para
compreender praticas de lideranca orientadas para inspiragdo, desenvolvimento dos
colaboradores e promoc¢ao do compromisso organizacional. Contudo, nem todas as abordagens
de lideranca assentam na transformacao e mobilizacao das equipas, existindo modelos mais
orientados para supervisdo, controlo e recompensa, como a lideranga transacional, analisada

na sec¢ao seguinte.

2.7.2 Liderancga Situacional

A lideranga situacional baseia-se no principio de que ndo existe um unico estilo de
lideranga adequado a todas as situacdes organizacionais. Esta abordagem defende que a
eficacia da lideranga depende da capacidade do lider para adaptar o seu comportamento as
caracteristicas da equipa, as exigéncias da tarefa e ao contexto em que a a¢do ocorre.

O modelo foi desenvolvido por Hersey e Blanchard (1969), que defendem que os
lideres devem ajustar o seu estilo de lideranga em fun¢do do nivel de competéncia, experiéncia,
autonomia e motivacao dos colaboradores. Nesta perspetiva, a lideranca ¢ entendida como um
processo dinamico, no qual os comportamentos do lider variam de acordo com as necessidades
identificadas em cada situacao.

Segundo Hersey, Blanchard e Johnson (2013), a lideranca situacional integra quatro
estilos fundamentais, representados na Figura 3:

1. Diretivo (S1) — o lider fornece orientacdes claras e supervisiona de
forma préxima a execugado das tarefas;
2. Persuasivo (S2) — o lider continua a orientar a equipa, mas procura

explicar decisdes e promover maior envolvimento dos colaboradores;
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3. Participativo (S3) — privilegia a colaboragao, o dialogo e a partilha de
responsabilidades nos processos de decisao;
4. Delegador (S4) — caracteriza-se pela atribuicdo de elevados niveis de

autonomia aos colaboradores, mantendo reduzida intervengao direta do lider.

Figura 3
Modelo de Lideranca Situacional

Situational Leadership Model

Leader Behaviors

m Share ideas Explain your decisions
and facilitate and provide
in making opportunity for
decisions clarification
High rel. High task
S Low task High rel.
=
o
e
-_E o
o
2= sS4
g- ]
w E Low rel.
k= Low task
@
o= Turn over
responsibility specific ®
for decisions instructions
and implementation and closely
supervise performance
L ow [ /|

Directive

m Follower Readiness

R4 R3 R2 R1
Able and | Able but Unable but |Unable and
willing or | unwilling or| willing or unwilling or
confident |insecure confident insecure

Nota. Adaptado de Management of Organizational Behavior: Utilizing Human Resources,

por P. Hersey e K. H. Blanchard, 1997, Prentice Hall.

Estes estilos refletem diferentes combinacdes entre orientacdo e apoio, permitindo ao
lider ajustar a sua atuagdo as necessidades especificas dos colaboradores e da organizagao.

De acordo com Northouse (2022), uma das principais vantagens desta abordagem
reside na sua flexibilidade, uma vez que permite adaptar as praticas de lideranga a diferentes
contextos organizacionais € niveis de desenvolvimento das equipas. Esta capacidade de
adaptacdo revela-se particularmente relevante em ambientes marcados por mudanca,
diversidade de fungdes e diferentes niveis de experiéncia profissional.

Apesar da sua ampla utilizagdo, a lideranca situacional tem sido alvo de algumas
criticas, sobretudo devido a dificuldade de avaliar de forma objetiva o nivel de
desenvolvimento dos colaboradores e determinar qual o estilo mais adequado em cada

circunstancia. Ainda assim, continua a ser uma das abordagens mais influentes no estudo da
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lideranga, particularmente pela sua orientagdo pratica e pela valorizacdo da adaptagdo as
caracteristicas do contexto.

No contexto das Pequenas e Médias Empresas, a lideranga situacional pode revelar-se
especialmente relevante devido a proximidade existente entre lideres e colaboradores e a
necessidade frequente de adaptacdo a diferentes desafios organizacionais. A flexibilidade
associada a esta abordagem permite ajustar praticas de gestao as caracteristicas das equipas e

as exigéncias especificas da organizagao.

2.7.3. Lideranca Transacional

A lideranga transacional corresponde a uma abordagem centrada na supervisao, no
controlo ¢ na relacdo de troca estabelecida entre lider e colaboradores. Neste modelo, a
lideranca baseia-se na definicdo de objetivos, monitorizagdo do desempenho e atribuicdo de
recompensas em fung¢do dos resultados alcancados.

O conceito foi inicialmente desenvolvido por Burns (1978), que distinguiu a lideranga
transacional da lideranca transformacional. Segundo o autor, a lideranga transacional assenta
numa relagdo de natureza instrumental, na qual lideres e colaboradores estabelecem uma troca
orientada para o cumprimento de objetivos especificos.

Posteriormente, Bass (1985) aprofundou esta perspetiva, defendendo que os lideres
transacionais procuram garantir o desempenho organizacional através da clarificacdo de
fungdes, definicdo de metas e acompanhamento das atividades desenvolvidas pelos
colaboradores. Neste contexto, a relagdo entre lider e equipa assenta numa ldgica de
reciprocidade, em que o cumprimento das expectativas organizacionais pode conduzir a
recompensas previamente definidas.

De acordo com Bass e Riggio (2006), a lideranga transacional integra dois componentes
fundamentais, sintetizados na Figura 4:

1. Recompensa Contingente (Contingent Reward) — o lider estabelece
objetivos claros e recompensa os colaboradores quando estes sao alcancados;
2. Gestao por Excecao (Management by Exception) — o lider monitoriza

o desempenho e intervém quando ocorrem desvios, erros ou incumprimento dos

padrdes estabelecidos.
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Figura 4
Componentes da Lideranga Transacional

Moral Elements of Transformational and Transactional Leadership

Leadership Dynamic Transactional Leadership Ethical Concern

Task Whether what is being done (the end) and the
means employed to do it are morally legitimate

Reward system Whether sanctions or incentives impair effective
freedom and respect conscience

Intentons Truth telling

Trust Promise keeping

Consequences Egoism versus altruism—whether the legitimate

moral standing and interests of all those affected
are respected

Due process Impartial process of settling conflicts and claims

Nota. Adaptado de Transformational Leadership (2nd ed.), por B. M. Bass e R. E. Riggio,

2006, Lawrence Erlbaum Associates.

Os componentes apresentados evidenciam que a lideranca transacional privilegia
mecanismos formais de controlo, supervisao e avaliacdo do desempenho, com o objetivo de
assegurar a execucao eficiente das tarefas e o cumprimento dos objetivos organizacionais.

Segundo Northouse (2022), este estilo de lideranga tende a revelar-se particularmente
eficaz em contextos organizacionais que valorizam estabilidade, previsibilidade e
cumprimento de procedimentos. A defini¢do clara de responsabilidades e expectativas pode
contribuir para a eficiéncia operacional e para a coordenacao das atividades organizacionais.

Apesar das suas vantagens, a literatura refere que a lideranga transacional apresenta
algumas limitagdes, sobretudo em contextos que exigem criatividade, inovagao e elevados
niveis de autonomia por parte dos colaboradores. O foco no cumprimento de objetivos e na
supervisao do desempenho pode limitar a iniciativa individual e reduzir o envolvimento dos
colaboradores nos processos organizacionais (Bass & Riggio, 2006).

No contexto das Pequenas e Médias Empresas, a lideranga transacional pode
manifestar-se através de praticas de supervisao direta, defini¢ao clara de funcdes e
monitorizagdo regular das atividades desenvolvidas pelas equipas. Assim, este modelo
constitui uma abordagem relevante para compreender praticas de lideranga orientadas para a

coordenagdo, controlo e alcance de resultados organizacionais.

2.7.4. Liderancga Participativa e Democrdtica
A lideranga participativa, frequentemente designada lideranga democratica,

caracteriza-se pelo envolvimento dos colaboradores nos processos de decisdo e pela
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valorizagao da comunicacao, da cooperagao e da partilha de responsabilidades. Neste modelo,
o lider assume um papel de coordenagdo e facilitacdo, incentivando a participacao da equipa
na resolugdo de problemas e na defini¢cao de objetivos organizacionais.

Os primeiros estudos sobre lideranga democratica foram desenvolvidos por Lewin,
Lippitt ¢ White (1939), que identificaram diferentes estilos de lideranca e concluiram que os
grupos sujeitos a praticas participativas apresentavam niveis mais elevados de satisfagao,
cooperagdo e envolvimento. Os autores verificaram que a participagdo dos colaboradores nos
processos de decisdo tende a favorecer relagdes de trabalho mais positivas e maior
compromisso com 0s objetivos da organizagao.

Posteriormente, Likert (1961) aprofundou esta perspetiva ao defender que os sistemas
de gestao mais eficazes sdo aqueles que promovem relagdes de confianga, comunicagdo aberta
e participagdo ativa dos colaboradores. Segundo o autor, o envolvimento das equipas contribui
para melhorar a motivacao, a integracdo organizacional e a qualidade das decisdes.

De acordo com Northouse (2022), a lideranca participativa permite integrar diferentes
perspetivas e conhecimentos no processo de gestdo, favorecendo a colaboragdo e o
compromisso dos colaboradores com as decisdes tomadas. Embora a responsabilidade final
permane¢a no lider, este procura considerar os contributos da equipa antes de definir
orientacdes ou implementar mudangas organizacionais.

Uma das principais vantagens desta abordagem reside na sua capacidade de promover
o envolvimento dos colaboradores e fortalecer o sentimento de pertenca a organizagdo. A
participagdo ativa nos processos organizacionais tende a favorecer maior compromisso,
cooperacao e responsabilizagdo pelas decisdes adotadas.

No entanto, a literatura refere que a lideranca participativa podera apresentar algumas
limitagdes em contextos que exigem decisdes rapidas ou niveis elevados de controlo
operacional. Nestas situagdes, processos excessivamente participativos podem tornar a tomada
de decisdo mais lenta e dificultar a coordenacao das atividades organizacionais.

No contexto das Pequenas e Médias Empresas, a lideranga participativa pode assumir
particular relevancia devido a proximidade existente entre lideres e colaboradores € & menor
formaliza¢do das estruturas organizacionais. Assim, este modelo constitui um referencial
importante para compreender praticas de lideranca assentes na comunicacdo, colaboragio e

envolvimento das equipas nos processos organizacionais.
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2.7.5. Lideranca Hierdrquica

A lideranca hierarquica caracteriza-se pela centralizagdo da autoridade e pela existéncia
de uma estrutura formal de poder, na qual as decisdes sao predominantemente assumidas pelos
niveis superiores da organizacdo. Neste modelo, as responsabilidades, fungdes e relagdes de
autoridade encontram-se claramente definidas, cabendo ao lider coordenar, supervisionar e
orientar as atividades desenvolvidas pelos colaboradores.

A origem desta abordagem encontra-se associada aos estudos de Weber (1947) sobre
autoridade racional-legal e organizagdo burocratica. Segundo o autor, a existéncia de regras
formais, procedimentos definidos e estruturas hierarquicas contribui para a estabilidade,
previsibilidade e eficiéncia organizacional. A legitimidade da lideranca decorre, assim, da
posicao ocupada na estrutura da organizagdo e da autoridade formal associada ao cargo.

Posteriormente, Likert (1967) identificou sistemas de gestdo mais centralizados,
caracterizados pela concentragdo dos processos de decisdo nos niveis superiores da organizagao
e pela predominancia de mecanismos formais de supervisdao e controlo. Nestes contextos, a
comunicagdo tende a seguir canais hierarquicos claramente estabelecidos e os colaboradores
assumem fungdes predominantemente orientadas para a execucdo das tarefas definidas pela
lideranca.

De acordo com Northouse (2022), a lideranga hierdrquica pode revelar-se
particularmente eficaz em organizacdes que exigem elevada coordenacao, defini¢do clara de
responsabilidades e rapidez na tomada de decisdo. A existéncia de estruturas formais de
autoridade facilita a organizacdo das atividades e contribui para a clarificacdo dos papéis
desempenhados pelos diferentes membros da organizacao.

Apesar destas vantagens, a literatura refere que niveis excessivos de centralizagao
podem limitar a participagdo dos colaboradores, reduzir a autonomia das equipas e dificultar a
adaptagdo a contextos que exigem maior flexibilidade e inovacdo. Neste sentido, a eficacia da
lideranga hierarquica tende a depender das caracteristicas da organizacdo, das exigéncias do
contexto e dos objetivos pretendidos.

No contexto das Pequenas e Médias Empresas, este modelo pode manifestar-se através
da concentracdo dos processos de decisdo nas chefias ou nos proprietarios da organizagao,
assumindo particular relevancia em estruturas organizacionais mais tradicionais ou fortemente

centralizadas.
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2.7.6. Lideranca Liberal (Laissez-Faire)

A lideranca liberal, frequentemente designada por laissez-faire, caracteriza-se pela
reduzida intervengdo do lider nos processos organizacionais e pela atribuicdo de elevados
niveis de autonomia aos colaboradores. Neste modelo, o lider assume uma postura pouco
diretiva, permitindo que os membros da equipa tomem decisdes e organizem o seu trabalho
com reduzida supervisao.

Os primeiros estudos sobre este estilo de lideranga remontam a Lewin, Lippitt ¢ White
(1939), que identificaram a lideranca /aissez-faire como uma das principais formas de exercicio
da lideranga. Segundo os autores, este estilo proporciona elevados niveis de liberdade aos
colaboradores, favorecendo a independéncia e a autonomia na execugao das tarefas.

Posteriormente, Bass (1990) descreveu a lideranga laissez-faire como uma abordagem
marcada pela auséncia de orientacdo sistematica e pela reduzida participacdo do lider nos
processos de decisdo e coordenacao das equipas. Neste contexto, os colaboradores assumem
maior responsabilidade pela gestdo das atividades e pela resolucdo dos problemas que surgem
no desempenho das suas fungdes.

De acordo com Northouse (2022), este estilo de lideranga tende a apresentar melhores
resultados quando aplicado a equipas experientes, autbnomas € tecnicamente competentes,
capazes de gerir eficazmente o seu trabalho sem necessidade de acompanhamento constante.
Nestas circunstancias, a liberdade concedida pelo lider pode favorecer criatividade, inovagao e
responsabilizacdo individual.

Contudo, a literatura refere que niveis excessivos de auséncia de lideranga podem
comprometer a coordenagdo das equipas, dificultar a comunicagdo organizacional e gerar
indefinicdo relativamente aos objetivos e responsabilidades. Assim, a eficacia da lideranca
laissez-faire depende fortemente das caracteristicas dos colaboradores e das exigéncias do
contexto organizacional.

No contexto das Pequenas e Médias Empresas, este estilo podera revelar-se adequado
em equipas altamente qualificadas e autonomas, embora a reduzida intervengao da lideranca
possa constituir um desafio em situagdes que exigem coordenacdao proxima ou tomada de

decisdo rapida.

2.8. Motivacio: Conceitos e Teorias da Motivacao
A motivagdo constitui um dos conceitos centrais no estudo do comportamento
organizacional, sendo frequentemente associada ao desempenho, ao envolvimento e a

satisfacdo dos colaboradores no contexto profissional. A compreensdo dos fatores que
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influenciam a motiva¢ao assume particular relevancia para as organizagdes, uma vez que o
comportamento dos colaboradores pode afetar diretamente a produtividade, o compromisso
organizacional e a concretiza¢do dos objetivos definidos.

Segundo Robbins (2002), a motivacao corresponde a disposi¢ao para exercer elevados
niveis de esforco em dire¢ao aos objetivos organizacionais, condicionada pela capacidade
desse esforco satisfazer necessidades individuais. Esta perspetiva evidencia que a motivagao
resulta da interacdo entre objetivos organizacionais e expectativas pessoais dos colaboradores.

No contexto organizacional, a motivacdo encontra-se associada a fatores como
reconhecimento, realizacdo profissional, oportunidades de desenvolvimento, relagdes
interpessoais e condigdes de trabalho. A literatura sugere igualmente que praticas de lideranca
adequadas podem contribuir para niveis mais elevados de envolvimento e compromisso dos
colaboradores, influenciando positivamente o seu desempenho e satisfacao profissional.

Dada a relevancia da motivacdo para o funcionamento das organizagdes, foram
desenvolvidas diversas teorias que procuram explicar os fatores que influenciam o
comportamento humano em contexto de trabalho. Estas abordagens permitem compreender de
que forma as necessidades, expectativas e percegoes individuais podem influenciar a motivagao

e o envolvimento dos colaboradores nas organizacdes.

2.8.1. Teoria de Conteudo
As teorias de conteudo procuram identificar os fatores internos que motivam o
comportamento humano, centrando-se nas necessidades, desejos e impulsos individuais que

influenciam a acao.

2.8.1.1. Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow. Maslow (1954) propds
uma hierarquia de cinco niveis de necessidades humanas (Figura 5): necessidades fisiologicas,
seguranga e protecdo, amor e pertenca, autoestima e autorrealizagdo. De acordo com o autor,

as necessidades basicas devem ser satisfeitas antes de as superiores se tornarem motivadoras.
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Figura 5

Hierarquia das Necessidades de Maslow

self-
actualization
morality, creativity,
spontaneity, acceptance,
experience purpose,
meaning and inner potential

self-esteem
confidence, achievermnent, respect of others,
the need to be a unique individual

love and belonging
friendship, family, intimacy, sense of connection

safety and security
health, employment, property, family and social stability

physiological needs
breathing, food, water, shelter, clothing, sleep

Nota. Adaptado de Maslow's Hierarchy of Needs (Maslow & Lewis, 1987).
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Esta teoria sugere que a motivacdo evolui progressivamente, variando consoante as

necessidades predominantes em cada individuo. No contexto organizacional, fatores

associados a seguranca, reconhecimento e desenvolvimento pessoal podem influenciar

diferentes niveis de motivacao e envolvimento profissional.

2.8.1.2. Teoria dos Dois Fatores de Hezberg. Herzberg (1968), através da Teoria dos

Dois Fatores, distinguiu fatores motivacionais — como reconhecimento, responsabilidade e

crescimento pessoal — de fatores higiénicos, incluindo salario, condi¢cdes de trabalho e

relagdes interpessoais. Segundo o autor, a auséncia dos fatores higiénicos pode gerar

insatisfacdo, mas a sua presenga nao garante motivacdo duradoura. A motivagdo resulta

sobretudo de fatores associados a realiza¢do e ao desenvolvimento profissional.
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2.8.1.3. Teoria das Necessidades de McClelland. McClelland (1961) propds a Teoria das
Necessidades Adquiridas, identificando trés necessidades predominantes: realiza¢ao, poder e
afiliacdo. Segundo o autor, a predominancia de cada necessidade influencia comportamentos
profissionais, preferéncias organizacionais e formas de interag¢ao no trabalho. Esta abordagem
contribui para compreender as diferengas individuais observadas entre colaboradores e as

distintas respostas as praticas de lideranca.

2.9. Teorias de Processo
As teorias de processo procuram explicar como a motivagdo se desenvolve, focando-se
nas percecdes, expectativas e avaliagdes realizadas pelos individuos perante o contexto

organizacional.

2.9.1. Teoria da Expectativa de Vrioom

Vroom (1964) propds que a motivagdo depende da interagdo entre trés fatores:

. Expectativa: a percecao de que o esforgo levara ao desempenho;

o Instrumentalidade: a crenca de que o desempenho serd
recompensado;

. Valéncia: o valor atribuido a recompensa.

Segundo Vroom (1964) a equagdo da motivacdo ¢: Motivacdo = Expetativa x
Instrumentalidade x Valéncia
Para o autor, os lideres eficazes sdo aqueles que alinham recompensas significativas

com o esfor¢o e o desempenho, promovendo uma percegdo de justica e reconhecimento.

2.9.2. Teoria da Equidade de Adams

Adams (1963), através da Teoria da Equidade, acrescenta que a motivacdo também ¢
influenciada pela comparacdo social, os colaboradores avaliam se o que recebem ¢
proporcional ao que entregam, em relagdo aos seus colegas.

De acordo com Adams (1965) as pessoas sao motivadas pela justica percebida nas
relacdes de troca, os colaboradores comparam o que investem (esforco, tempo, empenho) e o
que recebem (salario, reconhecimento), com outros colegas. Quando percebem desigualdade,

tendem a ajustar o esfor¢o ou o comportamento para restaurar o equilibrio.

2.9.3. Teoria da Definigdo de Metas de Locke e Latham
Locke e Latham (1990), com a Teoria da Definicdo de Objetivos, defendem que a

motivagdo ¢ mais forte quando as metas sdo claras, desafiantes e acompanhadas de feedback.
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O lider desempenha aqui um papel crucial ao definir objetivos realistas e ao reforcar

continuamente o progresso da equipa.

2.10. Relacao entre Lideranca e Motivacao

A relacdo entre lideranga e motivagdo constitui um dos temas centrais no estudo do
comportamento organizacional, uma vez que as praticas de lideranca podem influenciar
significativamente o envolvimento, o compromisso ¢ o desempenho dos colaboradores. Para
além da coordenacdo das atividades e da definicdo de objetivos, os lideres desempenham um
papel importante na criagcdo de condi¢des que favorecem a satisfagdo profissional e a motivagao
no contexto de trabalho.

A literatura sugere que diferentes estilos de lideranca podem influenciar a motivagao
de formas distintas. Segundo Burns (1978) e Bass (1985), abordagens de lideranca orientadas
para inspiracdo, desenvolvimento individual e envolvimento dos colaboradores tendem a
favorecer niveis mais elevados de compromisso organizacional. Por sua vez, estilos de
lideranga mais centrados na supervisdo, controlo e recompensa tendem a associar-se ao
cumprimento de objetivos e a obtencdo de resultados através de incentivos externos.

De acordo com Deci ¢ Ryan (1985), a motivacdo ¢ influenciada pela satisfagdo de
necessidades relacionadas com autonomia, competéncia e relacionamento interpessoal. Neste
contexto, praticas de lideranca que promovam participagdo, reconhecimento e apoio ao
desenvolvimento individual podem contribuir para niveis mais elevados de motivagdo e
envolvimento dos colaboradores.

A investigacao tem igualmente demonstrado que a qualidade das relagdes estabelecidas
entre lideres e equipas influencia a forma como os colaboradores percecionam o ambiente
organizacional, o reconhecimento profissional e as oportunidades de participacdo nos
processos de decisdo. Assim, a lideranga ndo afeta apenas o desempenho das equipas, mas
também a experiéncia profissional dos colaboradores e o seu compromisso com a organizagao.

De forma geral, a literatura evidencia a existéncia de uma relagdo proxima entre
lideranga e motivacdo, sugerindo que as praticas de gestdo adotadas pelos lideres podem
influenciar significativamente o comportamento, o envolvimento e a satisfacdo dos
colaboradores. Esta relagdo assume particular relevancia no contexto das Pequenas e Médias
Empresas, onde a proximidade entre lideres e equipas tende a exercer influéncia direta nas
dindmicas organizacionais. Estudos recentes desenvolvidos em PMEs reforcam igualmente a
associacdo entre praticas de lideranca, motivacdo e compromisso organizacional dos

colaboradores (Romana, Gestoso & Lopes, 2025).
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A compreensdo desta relagdo revela-se particularmente importante para a presente
investigacdo, uma vez que permite analisar de que forma as praticas de lideranca podem
influenciar a motiva¢do dos colaboradores no contexto das Pequenas ¢ Médias Empresas

portuguesas.

2.11. A Cultura Organizacional e a Lideranca nas PMEs Portuguesas

A relagdo entre cultura organizacional e lideran¢a assume particular relevancia no
contexto das Pequenas e Médias Empresas (PMEs), onde a proximidade entre lideres e
colaboradores tende a exercer influéncia significativa nas dindmicas organizacionais. Em
estruturas organizacionais geralmente menos formalizadas, as praticas de lideranga refletem-
se diretamente na comunicacao, nos processos de decisdo, nas relagdes interpessoais e na forma
como os colaboradores percecionam o ambiente de trabalho.

A literatura sugere que as caracteristicas culturais das organizagdes influenciam as
expectativas relativamente a lideranca, ao exercicio da autoridade e ao grau de participagdo dos
colaboradores nos processos organizacionais. Simultaneamente, os lideres desempenham um
papel relevante na promog¢ao de valores, comportamentos e praticas que contribuem para o
desenvolvimento e consolidacdo da cultura organizacional (Schein, 2010).

No contexto das PMEs, a reduzida dimensao das equipas e a proximidade existente
entre gestores e colaboradores favorecem frequentemente relagdes de trabalho mais diretas e
personalizadas. Estas caracteristicas podem contribuir para a valorizagdo da comunicagao, da
confianca e do envolvimento dos colaboradores nas atividades organizacionais.

Estudos recentes desenvolvidos em Pequenas e Meédias Empresas evidenciam
igualmente a existéncia de relagdes entre praticas de lideranca, cultura organizacional e
motivacdo dos colaboradores, sugerindo que ambientes organizacionais assentes em
proximidade relacional, comunicagdo e participacdo tendem a favorecer niveis mais elevados
de compromisso e envolvimento organizacional (Romana, Gestoso & Lopes, 2025).

Neste enquadramento, a andlise da relacdo entre cultura organizacional, lideranca e
motivacao revela-se particularmente relevante para compreender as dindmicas internas das
PMEs portuguesas. A presente investigacdo procura contribuir para esta compreensao,
analisando de que forma as dimensdes culturais influenciam as praticas de lideranca e a

motivagdo dos colaboradores neste contexto organizacional especifico.

2.12. Aplicacao do modelo as PMEs portuguesas
A aplicagdo do modelo Culture Map, desenvolvido por Meyer (2014), ao contexto das

Pequenas e Médias Empresas portuguesas permite analisar de que forma diferentes dimensdes
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culturais podem influenciar praticas de lideranga, comunicagdo, tomada de decisdo e relagdes
organizacionais.

Embora o modelo tenha sido inicialmente concebido para contextos internacionais e
equipas multiculturais, a sua utilizagdo revela-se igualmente pertinente em organizacdes
nacionais, particularmente em PMEs caracterizadas por estruturas menos formalizadas,
proximidade entre lideres e colaboradores e forte influéncia das relagdes interpessoais no
funcionamento organizacional.

No contexto portugués, a literatura sugere a coexisténcia de elementos associados a
valorizagao da autoridade formal e a importancia atribuida as relagcdes interpessoais no
ambiente profissional. Estas caracteristicas poderdo influenciar a forma como a lideranga ¢
exercida, como a comunicagdo ¢ desenvolvida e como os processos de decisdo sdo
percecionados pelos colaboradores.

As dimensdes propostas por Meyer (2014), nomeadamente Leading, Trusting,
Communicating, Deciding e Evaluating, constituem um referencial util para compreender
diferentes dindmicas organizacionais presentes nas PMEs. A analise destas dimensdes permite
explorar aspetos relacionados com autoridade, confianga, comunicagdo, participagdo e
coordenagdo das equipas, frequentemente identificados como relevantes no funcionamento
deste tipo de organizagdes.

Estudos recentes desenvolvidos no contexto das PMEs refor¢am igualmente a
importancia da relacdo entre cultura organizacional, lideranca e motivacdo. Romana, Gestoso
e Lopes (2025) evidenciam que praticas de lideranca ajustadas as caracteristicas das equipas
podem influenciar positivamente o compromisso organizacional, a motivagdio e o
envolvimento dos colaboradores. De forma semelhante, Kurniyati e Surya (2025) destacam o
papel da lideranca na constru¢do e manutencdo da cultura organizacional em pequenas
empresas.

Neste enquadramento, o modelo Culture Map constitui um instrumento relevante para
analisar a influéncia das dimensdes culturais nas praticas de lideranga e na motivacao dos
colaboradores. A sua aplicacdo ao contexto das PMEs portuguesas permite enquadrar
teoricamente a presente investigacao e sustentar a analise empirica desenvolvida nos capitulos

seguintes.
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CAPITULO 3 - METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

3.1. Enquadramento Metodologico

A presente investigacdo adotou uma abordagem metodologica mista, combinando
procedimentos quantitativos e qualitativos, com o objetivo de compreender de forma mais
abrangente a influéncia das dimensdes culturais nas praticas de lideranga € na motivacao dos
colaboradores em Pequenas e Médias Empresas (PMEs) portuguesas.

A opc¢ao por uma metodologia mista decorreu da natureza multifacetada do fendmeno
em andlise, uma vez que as relagdes entre cultura organizacional, lideranga e motivagdo
envolvem simultaneamente padrdes observaveis e interpretacdes subjetivas associadas as
experiéncias dos participantes. Segundo Creswell (2014), a investigacdo mista revela-se
particularmente adequada quando se pretende integrar dados quantitativos e qualitativos,
permitindo complementar resultados estatisticos com significados, percecdes e interpretagdes
dos participantes.

Neste sentido, a investigacdo integrou duas componentes metodologicas
complementares:

e uma componente quantitativa, baseada na aplicacdo do Questionario
Perfil de Erin Meyer, estruturado segundo as oito dimensdes do modelo Culture
Map (Meyer, 2014), com o objetivo de identificar tendéncias culturais, praticas de
lideranca e percegdes organizacionais dos participantes;

e ¢ uma componente qualitativa, desenvolvida através de um questionario
de respostas abertas aplicado online, dirigido a gestores de PMEs portuguesas,
permitindo aprofundar percecdes relativas a influéncia da cultura na lideranga,
comunicacdo, confianga e motivag¢do organizacional.

Os instrumentos de recolha de dados utilizados encontram-se apresentados nos
Apéndices A e F, correspondendo respetivamente ao Questionario Perfil de Erin Meyer,
utilizado na recolha de dados quantitativos, e ao Questionario de Respostas Abertas aplicado
via Google Forms, utilizado na recolha de dados qualitativos.

A recolha dos dados quantitativos foi realizada junto de 30 participantes, enquanto a
componente qualitativa integrou 13 respostas abertas, obtidas através de participacdo
voluntaria de gestores pertencentes a diferentes contextos organizacionais.

Esta combinagdao metodologica permitiu articular resultados estatisticos provenientes

da analise quantitativa com interpretacdes qualitativas associadas as experiéncias profissionais
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dos participantes, contribuindo para uma compreensdo mais integrada das relagdes entre
cultura, lideranga e motivacao nas PMEs portuguesas.

A utilizagdo simultdnea destas abordagens procurou refor¢ar a consisténcia
interpretativa dos resultados através de triangulagdo metodologica, permitindo analisar
convergéncias entre tendéncias quantitativas e percegdes qualitativas observadas no estudo.

Neste enquadramento, as oito dimensdes culturais propostas por Meyer (2014) —
Communicating, Evaluating, Persuading, Leading, Deciding, Trusting, Disagreeing e
Scheduling — constituiram o principal referencial para interpretagdo dos dados recolhidos e

analise das praticas organizacionais observadas.

3.2. Desenho da Investigaciao

O presente estudo desenvolveu-se através de trés fases complementares, articulando
revisdo tedrica, recolha empirica quantitativa e recolha empirica qualitativa, com o objetivo de
compreender a influéncia das dimensdes culturais nas praticas de lideranca e na motivacao dos
colaboradores em Pequenas e Médias Empresas portuguesas.

Fase tedrica — Revisdo da literatura - primeira fase consistiu na revisdo da literatura

sobre liderancga, cultura organizacional e motivagdo no trabalho, com especial enfoque nos
contributos de autores como Hofstede (2001), Bass (1990), Goleman, Boyatzis e McKee (2013)
e Meyer (2014). Esta etapa permitiu construir o enquadramento tedrico da investigagdo e
definir o modelo conceptual orientador do estudo.

A revisdo incidiu particularmente sobre o modelo Culture Map, desenvolvido por Erin
Meyer (2014), enquanto principal referencial para interpretagdo das dimensdes culturais
analisadas na investigacao.

Fase empirica quantitativa — Aplicacdo do Questionario Perfil de Erin Meyer - A

segunda fase correspondeu a componente quantitativa da investiga¢ao, baseada na aplicagdo
do Questionario Perfil de Erin Meyer a gestores e colaboradores de PMEs portuguesas.

O instrumento procurou recolher perceg¢des relacionadas com as oito dimensdes
culturais propostas por Meyer (2014), permitindo identificar tendéncias associadas a
comunicacao, lideranca, confianga, tomada de decisdo e outras praticas organizacionais.

Foram obtidas 30 respostas validas, posteriormente tratadas através de estatistica
descritiva e analise de correlacao entre variaveis culturais.

O questionario utilizado encontra-se apresentado no Apéndice A, enquanto os
resultados descritivos por dimensdo cultural se encontram no Apéndice D e a matriz de

correlagdes ¢ apresentada no Apéndice E.
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Fase empirica qualitativa — Questionario de questdes Abertas - A terceira fase

correspondeu a componente qualitativa da investigagdo, desenvolvida através de um
questionario de respostas abertas aplicado online, dirigido a gestores e de PMEs portuguesas.

O instrumento qualitativo procurou aprofundar percegdes relativas a influéncia da
cultura na lideranga, motivacdo, comunicagdo e relagdes organizacionais, permitindo
complementar os resultados quantitativos obtidos anteriormente.

Foram recolhidas 13 respostas abertas, posteriormente analisadas através de
interpretagdo tematica das respostas, procurando identificar padrdes recorrentes associados as
dimensdes culturais do modelo Culture Map.

O instrumento qualitativo utilizado encontra-se disponivel no Apéndice F, enquanto as
respostas anonimizadas dos participantes sao apresentadas no Apéndice G.

A combinacdo entre dados quantitativos e qualitativos permitiu desenvolver uma
analise mais abrangente das relagdes entre cultura organizacional, lideranga e motivacdo nas
PMEs portuguesas.

A articulagdo entre ambas as componentes procurou reforcar a interpretacdo dos
resultados através de triangulacdo metodoldgica, permitindo identificar convergéncias entre
tendéncias estatisticas e percegdes expressas pelos participantes relativamente as praticas
organizacionais observadas. O desenho global da investigag¢do encontra-se sintetizado na

Figura 6.

Figura 6

Estrutura metodologica da investigagdo

Fase Teérica: Revisdo da literatura sobre lideranga e  cultura

organizacional, definicdo do modelo conceptual e dos autores

fundamentais.

Fase Empirica Quantitativa: Aplicacdo do Questionario Perfil de Erin

Meyer (adaptado ao contexto portugués) para identificar padroes

Desenho da culturaise  estilos de lideranca.

Investigacao

Fase Empirica Qualitativa: questionario de respostas abertas aplicado

online dirigido a gestores de PMEs portuguesas. de diferentes setores,

explorando percegoes e praticas de lideranga nas PMEs portuguesas.

Integracio e Interpretacio dos Dados: Cruzamento dos resultados

quantitativos e qualitativos (triangulag@o) e discussdo a luz da literatura

tedrica.

Nota. Elaboragao propria.
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A integragao destas fases permitiu compreender de forma mais aprofundada a
influéncia das dimensdes culturais nas praticas de lideranca observadas no contexto das

Pequenas e Médias Empresas portuguesas analisadas no estudo.

3.3. Populacio e Amostra

A populacao-alvo da presente investigacao foi constituida por gestores e colaboradores
de Pequenas e Médias Empresas (PMEs) portuguesas, com experiéncia profissional em
contextos organizacionais caracterizados por relacdes de lideranca, trabalho em equipa e
processos de tomada de decisdo.

Considerando os objetivos exploratorios do estudo e a natureza da investigagdo, foi
adotada uma amostragem nao probabilistica por conveniéncia, privilegiando participantes com
disponibilidade para colaborar e potencial para fornecer contributos relevantes relativamente
as dimensdes culturais, praticas de lideranca e motivagdo no contexto organizacional.

A recolha de dados integrou duas componentes distintas:

e Componente quantitativa - A componente quantitativa correspondeu a aplicagao

do Questionario Perfil de Erin Meyer, tendo sido obtidas 30 respostas validas. Os
participantes incluiram gestores e colaboradores pertencentes a diferentes setores de
atividade, permitindo recolher percecdes relativas as dimensdes culturais do modelo
Culture Map, praticas de lideranga e experiéncias organizacionais.

Os dados quantitativos recolhidos constituiram a base para andlise estatistica
descritiva e analise de correlagdo entre variaveis culturais.

e A componente qualitativa foi desenvolvida através de um questionario de

respostas abertas aplicado online, dirigido igualmente a gestores e colaboradores de PMEs
portuguesas.

Foram recolhidas 13 respostas validas, permitindo aprofundar percecdes
relacionadas com influéncia da cultura na lideranca, comunicagdo organizacional,
confianga ¢ motivagao dos colaboradores.

A utilizagdo de questdes abertas procurou favorecer expressdo livre das
experiéncias e interpretacoes individuais dos participantes relativamente ao contexto

profissional.

3.3.1. Caracterizacao da amostra
No total, participaram 43 individuos, distribuidos entre a componente quantitativa e a
componente qualitativa, conforme apresentado na Tabela 1.

o 30 participantes na componente quantitativa;
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. 13 participantes na componente qualitativa.
Importa salientar que os participantes da componente qualitativa nao corresponderam
necessariamente aos mesmos individuos que responderam ao questiondrio quantitativo, pelo
que os resultados foram analisados enquanto contributos complementares para compreensao

do fendmeno estudado.

Tabela 1

Caracterizagdo da Amostra da Investigacao

Componente Instrumento N° participantes Tipo de dados
Quantitativa  Questionario Perfil de Erin Meyer 30 Quantitativos
Qualitativa Questionario aberto (Google Forms) 13 Qualitativos

Nota. Elaboracao propria.

Os instrumentos utilizados na recolha dos dados encontram-se disponiveis nos
Apéndices A e F, correspondendo respetivamente ao Questionario Perfil de Erin Meyer
(componente quantitativa) e ao Questionario Qualitativo de Respostas Abertas aplicado através
do Google Forms.

As respostas qualitativas anonimizadas encontram-se apresentadas no Apéndice G,
enquanto os resultados descritivos por dimensao cultural sdo apresentados no Apéndice D e a
matriz de correlagdes se encontra disponivel no Apéndice E.

Apesar da dimensdo reduzida da amostra, os dados recolhidos permitiram identificar
tendéncias relevantes relativamente as relacdes entre cultura organizacional, lideranca e
motivag¢do nas PMEs portuguesas analisadas. Contudo, os resultados devem ser interpretados
considerando o caracter exploratdrio da investigacdo e as limitagdes inerentes a generalizacao
dos dados.

A caracterizagdo sociodemografica dos participantes da componente quantitativa
encontra-se apresentada no Apéndice C, enquanto a caracterizagdo da amostra qualitativa ¢

apresentada no Apéndice H.

3.4. Conceptual Framework
O modelo conceptual da presente investiga¢do foi desenvolvido com o objetivo de
analisar a influéncia das dimensdes culturais propostas por Erin Meyer (2014) nos estilos de

lideranga adotados em Pequenas e Médias Empresas portuguesas, bem como compreender de
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que forma estas praticas poderao influenciar a motivagdo dos colaboradores e o desempenho
organizacional das PMEs.

Partindo do pressuposto de que a cultura influencia comportamentos organizacionais,
considera-se que fatores associados a comunicagdo, confianga, tomada de decisdo, exercicio
da autoridade e relagdes interpessoais poderdo condicionar a forma como a lideranca € exercida
nas organizagoes.

Neste enquadramento, as dimensdes culturais do modelo Culture Map constituem o
principal constructo independente da investigacdo, assumindo-se que diferengas culturais
influenciam préaticas de lideranca desenvolvidas no contexto profissional.

Considera-se igualmente que os estilos de lideranca desempenham uma fungdo
mediadora na relagdo entre cultura e motivagdo organizacional. Assim, a forma como lideres
interpretam ¢ aplicam valores culturais presentes na organizagdo podera influenciar o
envolvimento, compromisso € motivagdo dos colaboradores.

A motivagdo dos colaboradores ¢ entendida como consequéncia associada as praticas
de lideranca desenvolvidas no contexto organizacional, refletindo percegdes relativas ao
envolvimento, reconhecimento profissional, satisfa¢do € compromisso com a organizagao.

Adicionalmente, o estudo considera o desempenho organizacional enquanto resultado
associado a interacdo entre cultura, lideranca e motivacdo. Embora ndo sejam analisados
indicadores objetivos de desempenho financeiro ou produtividade, procura-se compreender de
que forma os participantes percecionam o impacto destas dindmicas no funcionamento geral
das organizagdes.

O modelo conceptual adotado procura, deste modo, representar relagcdes potenciais
entre dimensdes culturais, lideranga, motivagdo e o desempenho organizacional nas PMEs

portuguesas, conforme ilustrado na Figura 7.

Figura 7

Modelo Conceptual da Investigagao.

ESTILOS DE
LIDERANCA

DIMENSOES

DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL
DAS PMEs

CULTURAIS ¢

MOTIVACAO DOS
COLABORADORES

Nota: Elaboragdo Propria, adaptado de Meyer (2014).
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Conforme ilustrado na Figura 7, assume-se que as dimensoes culturais influenciam os
estilos de lideranca adotados nas PMEs portuguesas, refletindo-se posteriormente na
motivagdo dos colaboradores e no desempenho organizacional.

O modelo conceptual apresentado representa quatro relagdes principais:

« influéncia das dimensoes culturais nas praticas de lideranca;

* influéncia das praticas de lideranga na motivagao dos colaboradores;

* relacdo entre motivagdo e desempenho organizacional das PMEs;

* papel mediador da lideranga na relagdo entre cultura organizacional e motivagao.

Estas relagdes sustentam a formulacao das hipdteses de investigagao e orientam a
interpretagdo dos resultados quantitativos e qualitativos obtidos ao longo do estudo.

A constru¢do do modelo conceptual baseou-se nos contributos teodricos de Meyer
(2014) relativamente as dimensdes culturais, em abordagens sobre lideranga organizacional
desenvolvidas por Bass ¢ Avolio (1994) e em perspetivas associadas a motivagao e
comportamento organizacional discutidas ao longo da revisdo da literatura.

Assim, o modelo conceptual procura integrar diferentes contributos tedricos numa
estrutura interpretativa unica, adequada a andlise das relagdes entre cultura, lideranga e

motivacdo em Pequenas e Médias Empresas portuguesas.

3.4.1. Identificacdo das Variaveis do Estudo

A defini¢do das varidveis de investigacdo permitiu estruturar o modelo conceptual
adotado e clarificar as relagdes analisadas entre cultura organizacional, lideranga e motivacao
no contexto das Pequenas e Médias Empresas portuguesas.

Partindo do enquadramento tedrico desenvolvido ao longo da investigacdo, assume-se
que fatores culturais influenciam praticas de lideranga desenvolvidas nas organizagdes,
refletindo-se posteriormente na motivagao dos colaboradores e no desempenho organizacional.

Neste sentido, foram consideradas as seguintes variaveis:
Variavel Independente

Dimensdes culturais do modelo Culture Map

A variavel independente da investigacao corresponde as dimensdes culturais propostas
por Erin Meyer (2014) no modelo Culture Map.

Estas dimensdes permitem analisar diferentes formas de interagdo profissional e
comportamento organizacional, particularmente ao nivel da comunicacdo, lideranca,
confianca, tomada de decisdo e gestdo das relagdes interpessoais.

O modelo integra oito dimensdes culturais:

Atlantica, Instituto Universitario — 06 /2026



A Influéncia da Cultura na Lideranga das PMEs Portuguesas — Mestrado em Gestéo 44

. Communicating (Comunicagao);
. Evaluating (Avaliagao/Feedback);
. Persuading (Persuasio);

° Leading (Lideranca);

. Deciding (Tomada de decisdo);
. Trusting (Confianga);
. Disagreeing (Discordancia);

. Scheduling (Gestao do tempo).
Estas dimensdes constituiram o principal referencial para interpretagdo dos dados
quantitativos recolhidos através do Questionario Perfil de Erin Meyer (Apéndice A).
A escolha deste constructo relaciona-se com a relevancia crescente atribuida as
influéncias culturais na lideranga organizacional e na gestdo de equipas em contextos

empresariais caracterizados por diversidade relacional e mudangas organizacionais.
Variavel Mediadora

Estilos de lideranca

Os estilos de liderancga foram considerados varidvel mediadora da investigagao.

Parte-se do pressuposto de que a influéncia das dimensdes culturais na motivagao dos
colaboradores ocorre parcialmente através das praticas de lideranca desenvolvidas nas
organizagoes.

Com base na revisdo da literatura, a investigacdo incidiu sobretudo em praticas

associadas a:

o lideranca participativa;
. lideranga transformacional;
. lideranga hierarquica.

Estes estilos refletem diferentes formas de exercicio da autoridade, comunicagdao com
equipas e gestao das relacdes profissionais.

A literatura sugere que praticas de lideranga influenciam compromisso organizacional,
confianga, envolvimento ¢ motivagdo dos colaboradores (Bass & Avolio, 1994).

Neste enquadramento, a lideranca assume funcdo de ligagdo entre cultura

organizacional e motivacao.
Variavel Dependente

Motivacao dos colaboradores
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\

A principal variavel dependente da investigacdo corresponde a motivagdo dos
colaboradores.

Diversos estudos sugerem que motivacdo organizacional ¢ influenciada por multiplos
fatores, incluindo praticas de lideranga, qualidade das relagdes interpessoais e ambiente
organizacional percecionado pelos colaboradores.

Neste estudo, a motivagdo foi analisada através das percecdes dos participantes

relativamente a:

J reconhecimento profissional;

J envolvimento organizacional;

° satisfacdo;

o compromisso com a organizagao;

° valorizagao do trabalho desenvolvido.

Assume-se que diferentes praticas culturais e estilos de lideranga poderao influenciar

niveis distintos de motivagao nas organizac¢des analisadas.
Variavel Consequente

Desempenho Organizacional das PMEs

Para além das varidveis centrais anteriormente identificadas, a investigacao considerou
ainda a desempenho organizacional enquanto consequéncia associada as relagdes entre cultura,
lideranga e motivagao.

Nao foram analisados indicadores objetivos de produtividade ou desempenho

financeiro. Contudo, procurou-se compreender a forma como participantes percecionam:

o funcionamento organizacional;

o cooperagdo entre equipas;

) ambiente de trabalho;

. compromisso com objetivos organizacionais.

Assim, considera-se que niveis mais elevados de motivagdo e envolvimento poderao
refletir-se num desempenho organizacional mais positivo nas PME:s.

A articulagdo entre as variaveis consideradas encontra-se representada na Figura 17,
Modelo Conceptual da Investigacdo, apresentada anteriormente.

De forma sintética, o modelo assume que: Dimensdes culturais — influenciam praticas
de lideranga — influenciam motivagdo — influenciam o desempenho organizacional das

PMEs.
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Esta relacdo constitui a base para formulagdo das hipdteses de investigacao

apresentadas no ponto seguinte.

3.4.2. Hipdéteses de Investigagdo

A formulacdo das hipoteses de investigacdo baseou-se no enquadramento tedrico
desenvolvido ao longo da presente dissertagdo, particularmente nos contributos de Erin Meyer
(2014) relativamente as dimensdes culturais, bem como na literatura associada a lideranga
organizacional, cultura e motivag¢do dos colaboradores.

Partindo do modelo conceptual definido, assume-se que fatores culturais influenciam a
forma como os lideres comunicam, tomam decisdes, estabelecem relacdes de confianga e
desenvolvem praticas de lideranga dentro das organizagdes. No contexto das Pequenas e
M¢édias Empresas portuguesas, estas dinamicas poderdo refletir-se na motivagdo dos
colaboradores e no desempenho do funcionamento organizacional.

Neste sentido, a investigacdo procurou analisar relacdes entre dimensdes culturais,
lideranca e motivagdo organizacional, considerando a possibilidade de influéncia indireta entre
estas variaveis.

Com base nestes pressupostos, formulam-se as seguintes hipoteses de investigagao:

H1 — As dimensodes culturais influenciam as praticas de lideranca nas PMEs
portuguesas.

Parte-se do pressuposto de que fatores culturais relacionados com comunicagao,
confianca, tomada de decisdo e relacdes interpessoais poderdo influenciar estilos de lideranga
adotados nas organizagoes.

H2 - As praticas de lideranca participativas e relacionais influenciam
positivamente a motivagao dos colaboradores nas PMEs portuguesas.

Assume-se que contextos organizacionais caracterizados por maior proximidade entre
lideres e equipas tendem a favorecer envolvimento, compromisso organizacional e
reconhecimento profissional dos colaboradores.

H3 - Niveis mais elevados de motivacao dos colaboradores encontram-se
associados a um desempenho organizacional mais positivo nas PMEs portuguesas.

Considera-se que maior motivagdo podera refletir-se num desempenho organizacional
mais favoravel relativamente ao ambiente organizacional, cooperagdo entre equipas e
compromisso com objetivos organizacionais.

H4 — As dimensdes culturais poderio influenciar indiretamente a motivacio dos

colaboradores através das praticas de lideranca desenvolvidas nas organizacoes.
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Esta hipotese parte do pressuposto tedrico de que cultura organizacional, lideranca e
motivacao constituem dimensoes interdependentes. Contudo, a investigagao procurou analisar
esta relagdo de forma exploratoria, através da interpretagdo integrada dos resultados
quantitativos e qualitativos, ndo sendo efetuados testes estatisticos de mediagao.

As hipoteses formuladas procuram representar relagdes potenciais entre dimensdes
culturais, lideranga e motivagao no contexto das Pequenas e Médias Empresas portuguesas,
constituindo base orientadora para andlise e discussdo dos resultados obtidos. O modelo das

hipoteses de investigacdo encontram-se sintetizados na Figura 8.

Figura 8
Modelo das Hipoteses de Investiga¢do

DIMENSOES CULTURAIS
(Modelo Culture Map — Erin Meyer)

[

ESTILOS DE LIDERANCA
(Variavel Mediadora)

H2

MOTIVACAO DOS COLABORADORES

i H3

DESEMPENHO ORGANIZACIONAL NAS
PMEs

H4 (Relagdo exploratoria): Os estilos de lideranga desempenham uma
funcdo mediadora na relagao entre as dimensdes culturais e a motivagao dos
colaboradores.

Nota. Elaboragado propria

O modelo apresentado sintetiza as relagdes propostas entre as varidveis consideradas

no estudo, assumindo que:

o as dimensoes culturais influenciam praticas de lideranga;

o as praticas de lideranca influenciam a motivagdo dos
colaboradores;

o a motivacdo poderd influenciar o desempenho organizacional,

o a lideranga poderéd assumir um papel mediador na relagdo entre

cultura e motivagao.
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Estas relagdes orientaram posteriormente a analise dos dados quantitativos recolhidos
através do questionario e a interpretacdo das respostas qualitativas obtidas junto dos

participantes.

3.5. Instrumento de Recolha de Dados

A presente investigacdo recorreu a dois instrumentos complementares de recolha de
dados, procurando integrar abordagens quantitativas e qualitativas de modo a obter uma
compreensdo mais abrangente da influéncia das dimensdes culturais nas praticas de lideranca
e motivacdo em Pequenas e Médias Empresas portuguesas.

A utilizagdo de instrumentos distintos permitiu recolher simultaneamente informacgao
estruturada sobre tendéncias culturais e percecdes mais aprofundadas relativas as experiéncias
organizacionais dos participantes.

Os instrumentos utilizados foram:

. Questionario Perfil de Erin Meyer (instrumento quantitativo);
o Questionario de Respostas Abertas aplicado online (instrumento
qualitativo).

Os instrumentos de recolha de dados encontram-se disponiveis nos Apéndices A e F,
correspondendo, respetivamente, ao Questionario Perfil de Erin Meyer, utilizado na
componente quantitativa da investigacao, e ao Questionario de Respostas Abertas aplicado aos

gestores das PMEs participantes, utilizado na componente qualitativa.

3.5.1. Questiondario Perfil de Erin Meyer
A componente quantitativa da investigacdo baseou-se na aplicagdo do Questionario
Perfil de Erin Meyer, desenvolvido com base nas oito dimensdes culturais apresentadas no

modelo Culture Map (Meyer, 2014):

° Communicating;
. Evaluating;

. Persuading;

. Leading,

o Deciding;

. Trusting;

. Disagreeing;

. Scheduling.
O instrumento procurou avaliar percegdes relacionadas com praticas culturais,

lideranga organizacional e funcionamento das equipas no contexto das PMEs portuguesas.
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Para medigao das respostas foi utilizada uma escala de Likert, amplamente aplicada em
investigacao nas ciéncias sociais para analise de atitudes e percecdes.

As respostas variaram entre:

1 — Discordo totalmente;

2 — Discordo;

3 — Nem concordo nem discordo;

4 — Concordo;

5 — Concordo totalmente.

O questionario quantitativo integrou trés secgdes principais:
1. Caracterizacdo sociodemografica dos participantes (idade, género,
fungdo, experiéncia profissional);
2. Avaliacdo das dimensdes culturais do modelo Culture Map;
3. Percecdes relativas a lideranga, relagdes organizacionais € motivagao.
Foram obtidas 30 respostas validas, posteriormente tratadas através de estatistica
descritiva e analise de correlacdo entre variaveis. A sintese das caracteristicas do instrumento
quantitativo utilizado na investigacdo encontra-se apresentada na Tabela 2.
O instrumento utilizado encontra-se disponivel no Apéndice A, enquanto a
caracterizacdo sociodemografica da amostra quantitativa ¢ apresentada no Apéndice C, os
resultados descritivos das dimensdes culturais no Apéndice D e a matriz de correlagdes no

Apéndice E.

Tabela 2

Sintese dos Instrumentos de Recolha de Dados - Questionario Perfil de Evin Meyer

Populacao / Técnica de
Instrumento Finalidade Dados puia¢ .
Amostra Analise
) Estatistica
Avaliar ..
L ) N descritiva,
Questionario dimensodes i
) . . 30 analise de
Perfil de Erin culturais, Quantitativos .. A
. participantes frequéncias e
Meyer lideranca e .
. correlagoes de
motivagao

Pearson

Nota. Elaboragdo Propria, 2026
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3.5.2. Recolha Qualitativa através de Questoes Abertas em Formulario Online

A componente qualitativa da investigacdo foi desenvolvida através de um questionario
de respostas abertas aplicado online através da plataforma Google Forms, dirigido a gestores
de Pequenas e Médias Empresas portuguesas.

Ao contrério de entrevistas presenciais ou semiestruturadas, este instrumento permitiu
recolher respostas escritas dos participantes relativamente as suas experiéncias profissionais,
percegoes sobre liderancga e influéncia da cultura no contexto organizacional.

O questionario qualitativo procurou aprofundar aspetos relacionados com:

. praticas de lideranga observadas;

. comunicacao entre equipas;

. confianga organizacional;

° motivacao;

o influéncia da cultura nas relagdes profissionais.

Entre as questdes incluidas destacam-se:

° Como descreveria o estilo de lideranga na sua organizagao?

. De que forma considera que a cultura influencia as praticas de
lideranca?

o Que fatores considera mais importantes para a motivacdo dos
colaboradores?

Foram recolhidas 13 respostas validas, posteriormente sujeitas a analise tematica
interpretativa, procurando identificar padrdes recorrentes associados as dimensdes culturais
analisadas no estudo. A sintese das caracteristicas do instrumento qualitativo utilizado
encontra-se apresentada na Tabela 3.

A utilizacao de questdes abertas permitiu complementar os dados quantitativos com
percecdes individuais e experiéncias organizacionais dos participantes.

O instrumento encontra-se disponivel no Apéndice F, enquanto as respostas abertas
anonimizadas sdo apresentadas no Apéndice G e os quadros de categorizagdo tematica e

respetivos graficos de andlise se encontram disponiveis no Apéndice 1.

Atlantica, Instituto Universitario — 06 /2026



A Influéncia da Cultura na Lideranga das PMEs Portuguesas — Mestrado em Gestéo 51

Tabela 3

Sintese dos Instrumentos de Recolha de Dados — Questoes Abertas

Populacio /
Instrumento Finalidade Dados Técnica de Analise
Amostra
Analise de conteudo
Questionario Explorar percecdes sobre tematica, com
) o 13 respostas abertas .
respostas abertas cultura, lideranca e Qualitativos 1id identificagdo de
validas
(Google Forms) motivacao categorias e padroes

interpretativos.

Nota. Elaboragao Propria

A combinagdo entre ambos os instrumentos permitiu integrar tendéncias quantitativas
e interpretagdes qualitativas, reforcando a compreensdo das relagdes entre cultura

organizacional, lideranca e motivacao nas PMEs portuguesas analisadas.
3.6. Procedimento de Analise dos Dados

3.6.1. Analise Quantitativa

Os dados recolhidos através do Questiondrio Perfil de Erin Meyer foram tratados
recorrendo a técnicas de estatistica descritiva, permitindo organizar, resumir € interpretar a
informacao obtida junto dos participantes.

Foram analisadas medidas como:

. frequéncias absolutas e relativas (percentagens);
° meédias aritméticas;

. desvios-padrao;

. correlagOes entre dimensdes culturais.

A analise procurou identificar tendéncias associadas as dimensoes culturais do modelo
Culture Map, bem como relacdes entre praticas de lideranca, confianca, tomada de decisdo e
outras variaveis consideradas no estudo.

Para aprofundar a interpretagao das relagdes entre variaveis, procedeu-se ainda a analise
de correlacdo de Pearson, permitindo avaliar a intensidade e a direcdo das associagdes entre as
diferentes dimensdes culturais analisadas.

O tratamento estatistico dos dados foi realizado com recurso ao software JAMOVI,
utilizado para obtencdo de estatisticas descritivas e realizacdo da andlise de correlagdo de

Pearson, posteriormente apresentada nos resultados.
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Os resultados estatisticos descritivos por dimensao cultural encontram-se apresentados
no Apéndice D, enquanto a matriz de correlagdes entre as dimensdes culturais ¢ apresentada
no Apéndice E.

A analise quantitativa permitiu identificar padrdes culturais predominantes nas PMEs
portuguesas representadas na amostra e constituiu base para interpretagdo das hipoteses
formuladas na investigacao. As técnicas de analise utilizadas ao longo do estudo encontram-se

sintetizadas na Tabela 4.

Tabela 4

Técnicas de analise utilizadas na investigagdo

Tipo de

Técnica de analise Objetivo Ferramenta
dados

Estatistica descritiva
Identificar tendéncias e
Quantitativos (frequéncias, percentagens, ) Jamovi
caracterizar respostas
médias e desvios-padrao)

o Avaliar relagdes entre )
Quantitativos Correlagdo de Pearson ) 3 ) Jamovi
dimensdes culturais

Identificar padroes

Qualitativos ~ Analise tematica recorrentes nas respostas Analise manual
abertas
Relacionar resultados Comparagao

Integracdo Triangulagdo metodologica o o ) _
quantitativos e qualitativos Interpretativa

Nota. Elaboracao Propria.

3.6.2. Analise Qualitativa

A componente qualitativa da investigacao foi analisada através de andlise tematica das
respostas abertas, procurando identificar padrdes recorrentes associados as percecdes dos
participantes relativamente a cultura organizacional, lideranga e motivagao.

As respostas obtidas através do questiondrio qualitativo aplicado online foram

organizadas e analisadas considerando temas emergentes relacionados com:

. comunicacao organizacional;
. confianca entre equipas;
. estilos de lideranga;
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° tomada de decisdo;
. motivagao;
. relagdes interpessoais no contexto profissional.

O processo de analise desenvolveu-se em trés etapas principais:

1. Organizagdo inicial das respostas: Procedeu-se a leitura integral das

respostas abertas, permitindo familiariza¢do com o conteudo e identificagdo preliminar
de temas recorrentes.

2. Agrupamento temadtico: As respostas foram posteriormente agrupadas

em categorias interpretativas associadas as dimensodes culturais do modelo Culture Map

e aos objetivos da investigagao.

o lideranca participativa;

o proximidade entre equipas;

° comunicagao;

° confianca;

° motivagao;

. participacdo organizacional.

3. Interpretacdo tematica dos resultados: Numa fase final procedeu-se a

interpretacdo das categorias identificadas, procurando compreender relagdes entre

percegoes dos participantes e enquadramento tedrico desenvolvido ao longo da

investigacao.

A caracterizagdo sociodemografica dos participantes da componente qualitativa
encontra-se apresentada no Apéndice H.

As respostas qualitativas anonimizadas encontram-se apresentadas no Apéndice G,
enquanto os quadros de categorizagdo tematica, agrupamentos interpretativos e categorias
emergentes e respetivos graficos de andlise sdo apresentados no Apéndice I.

Apos anadlise individual das componentes quantitativa e qualitativa, procedeu-se a
articulagdo integrada dos resultados, procurando identificar convergéncias e
complementaridades entre tendéncias estatisticas e percecdes expressas pelos participantes.

Esta estratégia procurou reforgar consisténcia interpretativa através de triangulacao
metodologica, permitindo compreender de forma mais abrangente a influéncia das dimensdes
culturais nas praticas de lideranca e motivagcdo nas PMEs portuguesas analisadas.

A integracdo entre diferentes fontes de dados permitiu enriquecer interpretacdo dos

resultados e sustentar posteriormente a discussao desenvolvida no Capitulo 5.
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3.7. Consideracoes Eticas

A realizagdo da presente investigacdo procurou respeitar os principios éticos
fundamentais associados a investigagcdo cientifica, garantindo protecdo dos participantes,
confidencialidade dos dados recolhidos e integridade do processo de investigacao.

Antes da participagdo nos instrumentos de recolha de dados, os participantes foram
informados relativamente aos objetivos, natureza e finalidade do estudo, sendo igualmente
esclarecidos sobre o caracter voluntario da participacdo e a possibilidade de desisténcia a
qualquer momento, sem qualquer consequéncia.

O consentimento informado foi obtido de forma explicita através da apresentagao de
informacgao introdutoria no inicio dos questionarios aplicados online, indicando os objetivos da
investigacdo, a utilizagdo académica dos dados recolhidos ¢ a garantia de anonimato dos
participantes. O modelo de consentimento informado utilizado na investigacdo encontra-se
apresentado no Apéndice L.

A recolha de dados foi realizada exclusivamente para fins académicos, no ambito da
presente dissertacdo de mestrado, ndo sendo solicitadas informagdes que permitissem
identificar diretamente participantes ou organizagdes.

Foi assegurada a confidencialidade e anonimato das respostas, sendo os dados tratados
de forma agregada e utilizados apenas para analise cientifica.

Os instrumentos de recolha de dados utilizados encontram-se apresentados nos
Apéndices A e F, correspondendo respetivamente ao Questionario Perfil de Erin Meyer e ao
Questionario Qualitativo de Respostas Abertas aplicado através do Google Forms, ndo
contendo elementos de identifica¢do pessoal dos participantes.

As respostas qualitativas apresentadas no Apéndice G foram previamente
anonimizadas, procurando preservar integralmente identidade dos participantes e referéncias
organizacionais.

Os dados recolhidos foram armazenados de forma segura e utilizados exclusivamente
no contexto desta investigacdo, em conformidade com principios associados ao Regulamento
Geral sobre a Protecao de Dados (RGPD — Regulamento (UE) 2016/679).

No tratamento e interpretagdo dos resultados procurou-se assegurar imparcialidade
analitica, evitando enviesamentos ou interpretacdes suscetiveis de comprometer rigor cientifico
da investigagao.

Deste modo, a investigacdo procurou garantir principios de transparéncia,
confidencialidade, integridade cientifica e respeito pelos participantes, ao longo de todas as

etapas do estudo.

Atlantica, Instituto Universitario — 06 /2026



A Influéncia da Cultura na Lideranga das PMEs Portuguesas — Mestrado em Gestdo 55

3.8. Calendarizaciao com as etapas fundamentais

Com o objetivo de assegurar coeréncia metodoldgica e organizagao do processo de
investigacgdo, o presente estudo foi estruturado em diferentes etapas fundamentais, orientando
o desenvolvimento da dissertacdo desde a revisdo da literatura até a andlise e interpretagdo dos
resultados obtidos.

Estas etapas procuraram garantir uma progressao logica entre fundamentagao tedrica,
recolha empirica e analise dos dados, assegurando articulagdo entre objetivos definidos,
procedimentos metodologicos adotados e resultados alcangados.

O desenvolvimento da investigacao integrou trés fases principais:

1. Fase Tedrica: dedicada a revisao da literatura e constru¢ao do enquadramento
conceptual, com especial enfoque no modelo Culture Map de Erin Meyer e na relagdo entre
cultura, lideran¢a e motivagao;

2. Fase Empirica Quantitativa: correspondente a aplicacdo do Questionario Perfil

de Erin Meyer, recolha dos dados quantitativos e tratamento estatistico das respostas
obtidas junto de colaboradores de PMEs portuguesas;

3. Fase Empirica Qualitativa: baseada na aplicacdo de um questionario de

respostas abertas, permitindo aprofundar percecdes sobre lideranga, comunicagao,
confian¢a e motivagdo no contexto organizacional.

A calendarizacdo das atividades procurou assegurar equilibrio entre as diferentes fases
do estudo, contemplando periodos destinados a pesquisa bibliografica, construgdo dos
instrumentos de recolha de dados, aplicagdo dos questionarios, tratamento estatistico e
interpretacao dos resultados.

A sintese da calendarizacdo das principais etapas da investigagdo encontra-se

apresentada na Tabela S, sendo o cronograma detalhado disponibilizado no Apéndice J.

Atlantica, Instituto Universitario — 06 /2026



A Influéncia da Cultura na Lideranga das PMEs Portuguesas — Mestrado em Gestéo 56

Tabela 5

Etapas Fundamentais da Disserta¢do

Etapa Atividade Principal

Revisdo literatura Pesquisa bibliografica e enquadramento Tedrico
Metodologia Defini¢do metodoldgica e construgdo dos instrumentos
Recolha dados Aplicagao dos questionarios quantitativo e qualitativo
Analise dados Tratamento estatistico e analise tematica

Discussao dos resultados  Integragao e interpretagao dos resultados

Redacao final Revisao e conclusdo da dissertagao

Nota. Elaboragao Propria.

O cronograma detalhado da investigagdo encontra-se apresentado no Apéndice J,
permitindo visualizar a distribui¢do temporal das diferentes atividades desenvolvidas ao longo
do estudo.

O cronograma desenvolvido permitiu acompanhar a evolugdo do processo de
investigacdo e organizar o cumprimento das diferentes etapas necessarias a realizagdo do
estudo.

Para além da fun¢do organizativa, a calendarizagdo constituiu igualmente um
instrumento de monitorizagdo do progresso da investigagdo, facilitando ajustamentos ao longo
do desenvolvimento da dissertagao sempre que necessario.

A sequéncia metodologica adotada procurou assegurar que a consolidagdo dos
fundamentos tedricos antecedesse a recolha empirica dos dados, permitindo posteriormente
desenvolver uma interpretacdo integrada entre dimensdes culturais, praticas de lideranca e
motivacao dos colaboradores nas Pequenas e Médias Empresas portuguesas analisadas no

estudo.
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CAPITULO 4 - ANALISE DE DADOS E RESULTADOS

4.1. Introducao ao Capitulo

O presente capitulo apresenta os resultados obtidos no ambito da investigacdo
desenvolvida sobre a influéncia das dimensdes culturais nas praticas de lideranga e na
motivacao dos colaboradores em Pequenas e Médias Empresas portuguesas.

A andlise dos dados foi realizada através de uma abordagem metodologica mista,
integrando informagdo quantitativa recolhida através do Questionério Perfil de Erin Meyer
(Apéndice A) com dados qualitativos obtidos por meio de respostas abertas recolhidas através
de questionario online dirigido a gestores e colaboradores de PMEs portuguesas (Apéndice F).

Esta combinacdo metodologica permitiu analisar diferentes percecdes associadas as
dindmicas culturais, praticas de lideranga e relacdes organizacionais observadas no contexto
empresarial estudado.

Numa primeira fase, sdo apresentados os resultados quantitativos relativos a
caracterizacdo da amostra e as dimensdes culturais analisadas. A caracterizacao
sociodemografica da amostra quantitativa encontra-se apresentada no Apéndice C, enquanto
os resultados descritivos por dimensao cultural sdo apresentados no Apéndice D e a matriz de
correlagdes obtida através do software Jamovi € apresentada no Apéndice E.

Posteriormente, sdo apresentados os resultados qualitativos provenientes das respostas
abertas dos participantes, procurando identificar percecdes relacionadas com lideranca,
comunicacao, confianga, motivacao e funcionamento organizacional. As respostas qualitativas
anonimizadas encontram-se disponiveis no Apéndice G, enquanto os quadros de categorizagdo
tematica e os graficos de andlise qualitativa sdo apresentados no Apéndice I.

A apresentagdo dos resultados procura evidenciar as principais tendéncias identificadas
ao longo da investigagdo de forma descritiva e organizada, privilegiando a separagdo entre a
exposi¢do dos dados e a respetiva interpretacdo. A discussdo critica e a articulagdo dos

resultados com a literatura serdo desenvolvidas no Capitulo 5.

4.2. Caracterizacio da Amostra

A caracterizacao da amostra permite identificar o perfil dos participantes envolvidos na
investigagdo e contextualizar os dados recolhidos no ambito do estudo.

A componente quantitativa da investigacdo integrou 30 participantes, colaboradores
pertencentes a diferentes contextos organizacionais, apresentando perfis sociodemograficos e

experiéncias profissionais diversificadas.
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Os dados recolhidos através do Questionario Perfil de Erin Meyer possibilitaram a
analise de varidveis como género, faixa etaria e situacao profissional dos participantes,
contribuindo para uma melhor compreensdo das caracteristicas da amostra considerada no
estudo.

A caracterizagdo sociodemografica detalhada da amostra quantitativa encontra-se
igualmente apresentada no Apéndice C.

A Tabela 6 apresenta a distribuicdo sociodemografica dos participantes considerados

na componente quantitativa da investigacao.

Tabela 6

Caracteriza¢do Sociodemogrdfica da Amostra

Variavel Categoria Frequéncia Percentagem
Masculino 17 56,7%
Género
Feminino 13 43,3%
18-24 anos 5 16,7%
25-35 anos 14 46,7%
Faixa
36-45 anos 6 20,0%
Etaria
46-55 anos 3 10,0%
56-65 anos 2 6,7%
Trabalhador com contrato de trabalho sem 14 46,7%
termo
Trabalhador com contrato de trabalho a termo 6 20,0%
Situacao certo
Profissional Trabalhador com contrato de trabalho a termo 3 10,0%
incerto
Estagiario(a) 1 3,3%
Outra 6 20,0%

Nota. Elaboragao Propria.

Conforme apresentado na Tabela 6, observa-se uma predominancia de participantes do
sexo masculino (56,7%), enquanto os participantes do sexo feminino representam 43,3% da

amostra.

Atlantica, Instituto Universitario — 06 /2026



A Influéncia da Cultura na Lideranga das PMEs Portuguesas — Mestrado em Gestéo 59

Relativamente a faixa etaria, verifica-se uma maior representatividade do grupo com
idades compreendidas entre os 25 e os 35 anos (46,7%), seguido dos participantes com idades
compreendidas entre os 36 e 0s 45 anos (20,0%). As restantes faixas etarias apresentam menor
expressdao no conjunto da amostra.

No que respeita a situagdo profissional, predominam participantes com contrato de
trabalho sem termo (46,7%). Observa-se igualmente presenca de trabalhadores com contrato a
termo certo (20,0%), contrato a termo incerto (10,0%) e participantes que selecionaram a
categoria “Outra” (20,0%). A categoria de estagiarios apresenta menor representatividade
(3,3%).

A heterogeneidade observada relativamente a idade, género e situagdo profissional
podera contribuir para maior diversidade de percegdes acerca da cultura organizacional,
lideranca e motivacao analisadas no estudo.

Embora a dimensdo da amostra limite generalizacdes para outros contextos
organizacionais, os dados recolhidos permitem identificar tendéncias relevantes relativamente

as dindmicas culturais e organizacionais presentes nas PMEs portuguesas analisadas.

4.3. Analise das Dimensdes Culturais

A andlise das dimensdes culturais baseou-se nas respostas obtidas através do
Questionario Perfil de Erin Meyer (Apéndice A), estruturado segundo as oito dimensdes do
modelo Culture Map (Meyer, 2014).

Os dados quantitativos considerados nesta fase correspondem a 30 participantes (N =
30) e procuraram identificar tendéncias associadas as percegdes culturais dos participantes
relativamente as praticas organizacionais presentes nas Pequenas e Médias Empresas
analisadas.

Para cada dimensao cultural foram calculadas médias aritméticas, permitindo observar
padrdes predominantes nas respostas obtidas relativamente as diferentes dimensdes do modelo
Culture Map. Os resultados descritivos completos encontram-se disponiveis no Apéndice D.

A Tabela 7 apresenta as médias obtidas para cada dimensdo cultural analisada. Para
facilitar a visualizagdo e comparacao dos resultados, a Figura 9 representa graficamente as

médias obtidas nas oito dimensdes culturais do modelo Culture Map.
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Tabela 7

Meédias das Dimensoes Culturais do modelo Culture Map (N=30)

60

Dimensao Cultural Média
Comunicagao 4,11
Avaliagao 3,73
Persuasio 4,19
Lideranca 2,81
Decisao 3,67
Confianga 3,21
Discordancia 3,04
Horério e Pontualidade 3,59

Nota. Elaboracdo Propria.

Figura 9

Meédia das dimensées culturais do modelo Culture Map (N=30)

Média das Dimensdes

Horario e Pontualidade HTSTTTTTSSS——" 4
Discordincia I 3
Confianca NI 3
Decisdo I——— 4
Lideranca I 3
Persuasio I 4
Avaliacio NI 4
Comunicacio I 4

Nota. Elaboragdo Propria.

A dimensao Persuasao apresenta a média mais elevada (M =4,19), seguida da dimensao

Comunicacdo (M = 4,11), sugerindo maior concordancia dos participantes relativamente a

aspetos associados a interagdo organizacional, comunicag¢do e constru¢cdo de entendimento no

contexto profissional.
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As dimensdes Avaliacao (M = 3,73), Decisao (M = 3,67) e Horario e Pontualidade (M
= 3,59) apresentam valores intermédios, indicando perce¢des moderadamente positivas
relativamente a praticas relacionadas com feedback, tomada de decisdo e organizagdo do
trabalho.

Por sua vez, as dimensdes Confianga (M = 3,21) e Discordancia (M = 3,04) apresentam
valores mais moderados, podendo refletir maior heterogeneidade nas respostas associadas as
relagdes interpessoais e a gestdo do desacordo em contexto profissional.

A dimensdo Lideranca apresenta a média mais reduzida entre as dimensdes analisadas
(M = 2,81), sugerindo menor concordancia relativamente as afirmagdes incluidas nesta
componente do questionario.

Com o objetivo de sintetizar as dimensdes com maior e menor expressao observadas na

amostra, apresenta-se a Tabela 8.

Tabela 8

Sintese das Dimensoes Culturais com Maior e Menor Expressdo

Dimensao Cultural Média Tendéncia Observada
Persuasao 4,19 Elevada valorizagao
Comunicac¢ao 4,11 Elevada valorizagao
Avaliagao 3,73 Valorizagdo moderada
Decisao 3,67 Valorizagdo moderada
Lideranga 2,81 Menor expressao

Nota. Elaboracao Propria.

De forma geral, observa-se maior expressdao das dimensdes relacionadas com Persuasdo
e Comunicacdo, enquanto a dimensdo Lideranca apresenta valores médios inferiores
relativamente as restantes dimensdes analisadas.

Importa salientar que estes resultados devem ser interpretados enquanto tendéncias
descritivas associadas as percegdes dos participantes, ndo permitindo estabelecer relagdes
causais entre variaveis culturais e praticas organizacionais.

Apesar da dimensdo reduzida da amostra, os resultados obtidos contribuem para a
compreensao das dinamicas culturais presentes nas PMEs portuguesas analisadas e constituem
base para interpretacdo das relagdes exploradas posteriormente através da analise de

correlacao.

Atlantica, Instituto Universitario — 06 /2026



A Influéncia da Cultura na Lideranga das PMEs Portuguesas — Mestrado em Gestéo 62

4.4. Analise Qualitativa das Respostas Abertas

A componente qualitativa da investigacdo procurou complementar os resultados
obtidos através da analise quantitativa, permitindo aprofundar perce¢des dos participantes
relativamente as praticas de lideranca, comunicagdo, confianga e motivagdo no contexto das
Pequenas e Médias Empresas portuguesas.

Foram analisadas 13 respostas abertas, recolhidas através de questionario online
dirigido a gestores de PMEs portuguesas, cujos instrumentos e respostas anonimizadas se
encontram apresentados nos Apéndices F e G, respetivamente. Os quadros de categorizagdo
tematica e os graficos de analise qualitativa encontram-se apresentados no Apéndice 1.

As respostas foram analisadas através de interpretagao tematica, procurando identificar
padrdes recorrentes associados as dimensodes culturais do modelo Culture Map (Meyer, 2014),
bem como as praticas de lideranga observadas nas organizagdes.

Os participantes destacaram sobretudo a importancia da comunicagdo interna, da
proximidade entre lideres e equipas e do ambiente organizacional no funcionamento das
empresas. Surgiram igualmente referéncias frequentes a confianca nas relagdes profissionais e
ao impacto das praticas de lideranca na motivacdo e envolvimento dos colaboradores.

No dominio da comunicac¢do organizacional, vérias respostas evidenciam valorizagdo
da clareza na transmissdo de informacao e da existéncia de relagdes proximas entre chefias e
colaboradores. Alguns participantes referiram igualmente importancia da disponibilidade das
liderangas e da comunicagao direta no contexto profissional.

Relativamente as praticas de lideranca, os participantes destacaram aspetos associados
ao acompanhamento das equipas, participa¢do nos processos de decisdo e valorizagdo das
relagdes interpessoais dentro das organizagdes. As respostas sugerem coexisténcia entre
praticas mais participativas e estruturas de decisao mais centralizadas.

Com o objetivo de sintetizar os estilos de lideranga identificados nas respostas dos

participantes, apresenta-se a Tabela 9.
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Tabela 9

Estilos de Lideranca identificados nas respostas abertas

Estilo de Lideranca Frequéncia
Lideranga Hierdrquica/Autocratica 3
Lideranga Participativa/Democratica 3
Lideranc¢a Transformacional 3
Lideranga Orientada para Resultados 2
Lideranca Situacional 1
Lideranga Laissez-faire 1

Nota. Algumas respostas apresentaram caracteristicas associadas a mais do que um estilo de
lideranca, pelo que determinadas classificagdes resultam de interpretacao tematica

predominante. Elaboracdo Propria.

Os resultados qualitativos evidenciam referéncias frequentes a estilos de lideranga
hierarquicos/autocraticos, participativos/democraticos e transformacionais, todos com
frequéncia semelhante nas respostas analisadas. Esta distribui¢do sugere diversidade nas
percegoes dos participantes relativamente as praticas de lideranca observadas nas organizagdes.

As respostas indicam igualmente presenca de caracteristicas associadas a lideranca
orientada para resultados, embora com menor expressdo comparativamente as categorias
anteriormente identificadas.

Com menor incidéncia surgem referéncias associadas a liderancga situacional e ao estilo
laissez-faire, evidenciando que alguns participantes percecionam praticas de lideranca mais
flexiveis ou menos interventivas no contexto organizacional.

De forma geral, os resultados sugerem coexisténcia de diferentes estilos de lideranga
nas Pequenas e Médias Empresas representadas na amostra, observando-se combinagdo entre
abordagens mais participativas, modelos de lideran¢a mais centralizados e praticas orientadas
para relacdes interpessoais e desenvolvimento das equipas.

Importa salientar que estas categorias resultam de interpretagdo tematica das respostas
abertas dos participantes, podendo determinadas descrigdes integrar caracteristicas associadas
a mais do que um estilo de lideranca.

Relativamente aos fatores associados a motivacao dos colaboradores, a Tabela 10
apresenta as categorias mais frequentemente identificadas nas respostas abertas dos

participantes.
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Tabela 10

Fatores associados a motivagao dos colaboradores

Fator Identificado Frequéncia de Referéncias

Reconhecimento e valorizacao 5
Ambiente de trabalho e relagdes interpessoais 3
Condigdes organizacionais e lideranca 2
Recompensas e incentivos 2

Autonomia e responsabilidade 1

Nota. Frequéncia correspondente ao numero de referéncias identificadas nas respostas abertas

dos participantes. Elaboragdo propria.

Os resultados qualitativos evidenciam que o fator mais frequentemente associado a
motivacao dos colaboradores corresponde ao reconhecimento e valorizacdo profissional,
observando-se referéncias a importancia do reconhecimento do trabalho desenvolvido,
valorizacao das competéncias individuais e sentimento de utilidade dentro da organizacao.

O ambiente de trabalho e as relagdes interpessoais surgem igualmente como elementos
relevantes para motivagdo, verificando-se referéncias associadas a cooperacgdo entre colegas,
clima organizacional e proximidade entre equipas e chefias.

As condig¢des organizacionais € as praticas de lideranca foram também associadas aos
niveis de motivagdo dos participantes, particularmente no que respeita a organizagdo do
trabalho, acompanhamento das equipas e funcionamento interno das empresas.

Com menor frequéncia surgem referéncias relacionadas com recompensas € incentivos
materiais, bem como autonomia e responsabilidade profissional, sugerindo que fatores
relacionais e reconhecimento poderdo assumir maior relevancia nas perceg¢des dos participantes
relativamente a motivacao.

Embora a dimensdao da amostra qualitativa seja reduzida, os resultados sugerem
tendéncia para valorizagdo dos aspetos interpessoais € organizacionais enquanto elementos
influenciadores do envolvimento profissional.

Com o objetivo de relacionar as categorias emergentes com as dimensdes culturais

analisadas na investigacao, apresenta-se a Tabela 11.
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Tabela 11

Relagdo entre dimensoes culturais e praticas de lideranga

Dimensao Cultural Tendéncia Observada nas Praticas de Lideranca

Comunicagao Maior proximidade entre lideres e equipas

Persuasao Valorizagdo da participacao dos colaboradores nos processos de
decisdo

Confianca Relagoes interpessoais baseadas em cooperacdo e proximidade

Lideranga Coexisténcia de praticas participativas e centralizadas

Decisao Diferentes niveis de envolvimento das equipas na tomada de
decisdo

Nota. Sintese interpretativa elaborada a partir da analise tematica das respostas abertas e das

dimensdes do modelo Culture Map (Meyer, 2014). Elaboracdo propria.

A articulagdo entre dimensdes culturais e praticas de lideranga permitiu identificar
tendéncias associadas a comunicacdo, participacdo das equipas, confian¢a organizacional e
processos de decisao.

As respostas sugerem que praticas de lideranga mais proximas e participativas tendem
a surgir associadas a contextos caracterizados por maior comunicac¢ao, cooperagdo ¢ relagdes
interpessoais positivas.

Observa-se igualmente coexisténcia entre praticas de lideranga participativas e modelos
mais centralizados, sugerindo que estilos de liderangca poderdo variar em funcdo das
caracteristicas organizacionais € do contexto profissional dos participantes.

Estes resultados qualitativos mostram-se consistentes com algumas tendéncias
observadas anteriormente na andlise quantitativa, relativamente as dimensdes Comunicagao,
Persuasao e Confianga.

Para ilustrar as categorias emergentes identificadas durante a andlise tematica,

apresentam-se na Tabela 12 alguns excertos anonimizados das respostas dos participantes.
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Tabela 12

Categorias emergentes da andlise qualitativa

Categoria Evidéncia dos Participantes

Comunicagao “Ha bastante proximidade entre as chefias e as equipas no
dia a dia.”

Lideranca Participativa “Os colaboradores costumam ser envolvidos nas decisdes
da empresa.”

Confianga Organizacional “A relagdo entre a equipa baseia-se muito na confianga e
entreajuda.”

Motivagdo “O reconhecimento do trabalho influencia bastante a
motivacao.”

Ambiente Organizacional “Um bom ambiente de trabalho facilita a cooperagao entre
colegas.”

Nota. Os excertos apresentados possuem caracter ilustrativo e foram anonimizados para

preservar a confidencialidade dos participantes. Elaboracao propria.

Os resultados qualitativos permitiram complementar os dados quantitativos
anteriormente apresentados, contribuindo para uma compreensao mais abrangente das relagdes
entre cultura organizacional, lideranga e motivacdo nas Pequenas e Médias Empresas
portuguesas analisadas.

Em termos gerais, as respostas evidenciaram relevancia atribuida a comunicagao,
proximidade entre lideres e equipas, confianca organizacional e reconhecimento profissional,
sugerindo que estes fatores influenciam as percegdes dos participantes relativamente ao
funcionamento das organizagdes.

A integragdo entre resultados quantitativos e qualitativos permitiu identificar
convergéncias interpretativas entre as dimensdes culturais do modelo Culture Map e as praticas
organizacionais descritas pelos participantes, reforcando a consisténcia analitica da
investigacao.

Os agrupamentos tematicos, categorias interpretativas e representagdes graficas

resultantes da andlise qualitativa encontram-se apresentados no Apéndice I.
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4.5. Sintese dos Resultados

Os resultados apresentados ao longo deste capitulo permitiram identificar diferentes
tendéncias associadas as dimensdes culturais, praticas de lideranca e fatores de motivagdo
presentes nas Pequenas e Médias Empresas portuguesas analisadas no estudo.

Ao nivel da andlise quantitativa, verificou-se maior expressao das dimensdes culturais
associadas a Persuasdao e Comunicagao, observando-se igualmente valores intermédios nas
dimensdes relacionadas com Avaliagcdo, Tomada de decisdo e Gestao do tempo. Em contraste,
a dimensdo Lideranca apresentou valores médios inferiores relativamente as restantes
dimensdes analisadas.

Os resultados qualitativos, obtidos através de 13 respostas abertas, permitiram
complementar estas tendéncias, evidenciando importancia atribuida pelos participantes a
comunicagdo interna, proximidade entre lideres e equipas e construgdo de relagdes de confianca
no contexto organizacional. As respostas sugerem igualmente relevancia das praticas de
lideranca no envolvimento ¢ motivacao dos colaboradores.

Relativamente aos estilos de lideranga, os participantes identificaram coexisténcia de
diferentes praticas organizacionais, observando-se referéncias frequentes a lideranca
participativa/democratica, lideranca transformacional e lideranga hierarquica/autocratica.
Foram igualmente identificadas referéncias a praticas orientadas para resultados, lideranca
situacional e estilos menos interventivos.

Ao nivel da motivagdo, os resultados sugerem que fatores como reconhecimento
profissional, ambiente organizacional positivo, qualidade das relagdes interpessoais e
comunica¢do interna assumem relevancia nas percegdes dos participantes. Observa-se
igualmente tendéncia para associagao entre praticas de lideranga mais proximas e participativas
e niveis mais elevados de envolvimento organizacional.

Tendo em conta os dados analisados, os resultados quantitativos e qualitativos
evidenciam tendéncias convergentes relativamente a influéncia das dindmicas culturais nas
praticas de lideranga e nas percegdes associadas a motivagao dos colaboradores.

A articulagdo entre diferentes fontes de dados permitiu identificar convergéncias entre
dimensdes culturais do modelo Culture Map, praticas organizacionais descritas pelos
participantes e fatores associados a motivacdo, contribuindo para compreensdo mais
abrangente das dinamicas organizacionais presentes nas PMEs portuguesas analisadas no

estudo.
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Importa referir que os resultados apresentados devem ser interpretados considerando o
caracter exploratorio da investigacdo ¢ a dimensao reduzida da amostra, ndo permitindo
generalizagdo para outros contextos organizacionais.

A discussdo critica e interpretacdo dos resultados obtidos serdo desenvolvidas no
Capitulo 5, procurando relacionar as evidéncias empiricas observadas com o enquadramento

tedrico e as hipoteses formuladas no ambito da investigacao.
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CAPITULO 5 - DISCUSSAO DOS RESULTADOS

5.1. Introducio ao capitulo

O presente capitulo tem como objetivo discutir os principais resultados obtidos ao longo
da investigacdo, procurando relaciona-los com o enquadramento tedrico desenvolvido nos
capitulos anteriores e com as hipoteses formuladas no ambito do estudo.

A discussao dos resultados ¢ realizada através da articulacao entre dados quantitativos
e qualitativos, permitindo analisar de forma mais abrangente a influéncia das dimensdes
culturais nas praticas de lideranca e na motivacdo dos colaboradores em Pequenas e Médias
Empresas portuguesas.

Ao longo deste capitulo sdo discutidas as principais tendéncias identificadas
relativamente as dimensdes culturais do modelo Culture Map, as praticas de lideranca
observadas no contexto organizacional e aos fatores associados a motivagao dos colaboradores.

Procura-se igualmente compreender de que forma a cultura organizacional, lideranca e
motivacdo se relacionam nas organizacgdes analisadas.

A analise das correlagdes entre diferentes dimensdes culturais, apresentada no
Apéndice E, permitiu identificar associacdes estatisticamente significativas entre determinadas
variaveis, particularmente ao nivel da comunicagdo, avalia¢ao, tomada de decisao, lideranca e
organizacao do trabalho.

Foram identificadas associacdes estatisticamente significativas entre:

. Comunicacio e Avaliacao (r = .489; p =.0006);

. Persuasio e Decisdo (r =.368; p =.046);

. Lideranca e Horario/Pontualidade (» = .383; p =.037);
. Confianca e Discordancia (r = -.422; p = .020).

Estas relagdes sugerem que determinadas dimensdes culturais poderdo encontrar-se
associadas entre si no contexto organizacional analisado, embora ndo permitam estabelecer
relagdes causais entre variaveis.

A Tabela 13 apresenta a matriz de correlagdo de Pearson entre as dimensdes culturais
analisadas (N = 30), constituindo um elemento de apoio a discussao desenvolvida ao longo

deste capitulo.
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Tabela 13

Matriz de correlacdo entre as dimensoes culturais

bdatriz de CorrelagSes

Haorario e

Avaliagao  Comunicagaos Persuwasac  Lideranga Decisao Confianga Discordancia Portualidads

Avvaliagio R de —
Peaarzon
gl —
walor-p —
Lirm. —
Sup. IC
95%%
Lirm. Inf. —
T 95%
0] .
Comunicagdo R de 0.aE9 —
Peaarzon
gl 2B —
walor-p 006G —
Lirm. 0yz2 —
Sup. IC
95%%
Lirn. Inf. 0156 —
IC 95%
] 30 —
Persuasao R de 0.314 0241 —
Peaarzon
gl 2B 28 —
walor-p il | J9a —
Lirm. [Estal s 0553 —
Sup. IC
95%%
Lirn. Inf. -0.052 -0.130 —
IC 95%
] 30 30 —
Lideranga R de -0u05 o101 o119 —
Peaarzon
gl 2B 28 28 —
walor-p R FE] 596 53z —
Lirm. 0355 0445 0459 —
Sup. IC
95%%
Lirn. Inf. -0.366 -0.269 -0.253 —
I 95%
] 30 30 X —
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Mdatriz de Correlagdes
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Decisdo R de
Faarson

gl
valor-p
Lim
Sup. IC
95%
Lirm. Inf.
IC 95%
]
Confianga R de
Pearson
gl
valor-p
Lim
Sup. IC
95%
Lim. Inf
IC 95%
]
Discordancia R de
Pearson
gl
valor-p
Lim
Sup. IC
95%

Lirm. Inf.
IC 95%

]
Haorario e R de
Pontualidade Pearson
gl
valor-p
Lim
Sup IC
959

Lim. Inf
IC 35%

]

154

-0.536

0.03ks

28
B55
0.290

-0.330

30

-0.199

28
293
0174

-0522

30

0335

28
070
0.621

-0.028

20

-0.037

28
84T
0328

-0.392

30

0.642

0.009

0.205

-0.498

0503

0027

30

i
=]

0463

248

20

-0.422

28
020

-0.073

0410

30

0104

28
584

D447

Nota. Com base nos resultados obtidos através do software jamovi. Os valores apresentados

correspondem ao coeficiente de correlagdo de Pearson (7), utilizado para analisar a

intensidade e direcao da relacdo entre variaveis. Valores positivos indicam relagdes diretas
entre dimensoes, enquanto valores negativos representam relagdes inversas. Quanto mais

proximo de 1 for o valor de 7, mais forte tende a ser a associacdo observada; valores

proximos de 0 sugerem relacdes reduzidas entre variaveis. O nivel de significancia estatistica

considerado foi p <.05, p <.01 e p <.001. Os intervalos de confianca apresentados

correspondem a 95%. Elaboragado propria.
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A matriz de correlagdes completa encontra-se igualmente disponivel no Apéndice E,
permitindo uma consulta detalhada das associacdes observadas entre as diferentes dimensoes
culturais analisadas.

A discussdo desenvolvida nos pontos seguintes procura relacionar as tendéncias
empiricas identificadas com os contributos teoricos apresentados ao longo da revisao da

literatura e com as hipdteses formuladas para a investigacao.

5.2.  Discussdo das dimensoes culturais nas PMEs Portuguesas

Os resultados obtidos relativamente as dimensdes culturais evidenciam existéncia de
diferentes tendéncias organizacionais nas Pequenas e Médias Empresas portuguesas analisadas
no estudo.

Ao nivel quantitativo, observaram-se valores médios mais elevados nas dimensoes
Persuasdo e Comunicagdo, enquanto a dimens3o Lideranca apresentou valores médios
inferiores relativamente as restantes dimensdes analisadas. Estes resultados sugerem maior
expressdo de praticas associadas a interacdo organizacional, comunicacdo e construgdo de
entendimento entre equipas.

A relevancia atribuida as dimensdes Comunicacdo e Persuasdo aproxima-se da
perspetiva apresentada por Meyer (2014), segundo a qual diferengas culturais influenciam
significativamente a forma como individuos comunicam, partilham informacao e desenvolvem
relagdes profissionais em contexto organizacional.

As respostas qualitativas reforcam igualmente esta tendéncia, uma vez que varios
participantes destacaram importancia da clareza comunicacional, proximidade entre equipas e
disponibilidade das liderangas no contexto profissional. Neste sentido, os resultados sugerem
que comunicagdo organizacional podera assumir papel relevante na forma como os
colaboradores percecionam o funcionamento interno das empresas analisadas.

A andlise correlacional evidenciou associag¢do positiva moderada entre Comunicagao e
Avaliacdo (r = .489; p = .006), sugerindo que contextos organizacionais caracterizados por
maior valorizagdo da comunicagdo poderdo igualmente apresentar maior abertura
relativamente a praticas de feedback e avaliagdo profissional.

Esta associacdo ¢ consistente com a perspetiva apresentada por Meyer (2014), que
identifica a comunicagdo e o feedback como dimensdes culturais frequentemente
interdependentes em ambientes organizacionais.

Relativamente a dimensdao Confianga, os resultados qualitativos evidenciam

importancia atribuida as relagdes interpessoais, cooperacdo e proximidade entre colegas e
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chefias. Esta tendéncia aproxima-se igualmente dos resultados obtidos por Kurniyati e Surya
(2025), que identificaram relevancia dos valores organizacionais e relagdes interpessoais na
consolida¢do da cultura organizacional em pequenas empresas.

A andlise de correlagdo revelou ainda associagdo negativa moderada entre Confianga e
Discordancia (r = -.422; p = .020). Este resultado podera sugerir que contextos percecionados
como mais baseados em confianga tendem a apresentar menor expressao de discordancia ou
conflito interpessoal. Contudo, considerando dimensao reduzida da amostra, esta interpretagdo
deve ser efetuada com prudéncia.

Os resultados relacionados com tomada de decisdao evidenciam igualmente aspetos
relevantes relativamente as dindmicas organizacionais observadas nas empresas analisadas.

A correlagdo positiva entre Persuasdo e Decisdo (» = .368; p = .046) sugere que praticas
associadas a constru¢do de consenso e argumentagdo poderdo encontrar-se relacionadas com
processos de decisdo organizacional. Esta tendéncia parece consistente com perspetivas
apresentadas por Meyer (2014), segundo a qual diferentes culturas tendem a privilegiar formas
distintas de persuasdo e tomada de decisao.

Estes resultados fornecem evidéncia favoravel a Hipotese 1 (H1), segundo a qual as
dimensdes culturais influenciam as praticas de lideranga nas PMEs portuguesas. Em particular,
os resultados sugerem que as dimensdes Comunicacdo, Persuasdo e Decisdo se encontram
associadas a formas especificas de interacdo e coordenagdo organizacional observadas nas
empresas analisadas.

Ao nivel qualitativo, verificaram-se simultaneamente referéncias a praticas de lideranca
participativas e a estruturas mais centralizadas, sugerindo coexisténcia entre diferentes
modelos de gestao nas PMEs representadas na amostra.

Esta coexisténcia podera refletir caracteristicas frequentemente associadas as Pequenas
e Médias Empresas portuguesas, onde a proximidade relacional tende, por vezes, a coexistir
com processos de decisdo mais concentrados nas chefias.

Os resultados qualitativos associados aos estilos de lideranga reforgam igualmente esta
tendéncia, observando-se referéncias simultaneas a lideranca participativa, lideranca
transformacional e lideranca hierarquica.

Por fim, observou-se correlacdo positiva entre Lideranga e Horario/Pontualidade (r =
.383; p =.037), sugerindo possivel relacao entre praticas de lideranga e percecdes associadas a
organizacao do trabalho, gestdo do tempo e coordenacdo das atividades profissionais.

Apesar das tendéncias identificadas, os resultados evidenciam heterogeneidade entre

participantes e contextos organizacionais, sugerindo que fatores como estrutura organizacional,
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dimensdo da empresa, praticas de lideranca e relagdes interpessoais poderdo influenciar a
manifestacdo das dimensoOes culturais observadas. Considerando a dimensdo reduzida da
amostra e o caracter exploratorio da investigacdo, os resultados devem ser interpretados com

prudéncia, ndo permitindo generaliza¢des para o universo das PMEs portuguesas.

5.3.  Discussao da lideranca nas PMESs portuguesas

A analise desenvolvida ao longo da investigagao evidenciam presencga de diferentes
praticas de lideranca nas Pequenas e Médias Empresas portuguesas analisadas no estudo.

As respostas qualitativas permitiram identificar referéncias frequentes a lideranga
participativa/democratica, lideranga transformacional e lideranca hierarquica/autocratica,
sugerindo coexisténcia de diferentes modelos de gestdo no contexto organizacional analisado.

A presenca de referéncias associadas a lideranga participativa sugere valorizacao de
praticas de gestdo assentes na proximidade entre lideres e equipas, comunicagao direta e
envolvimento dos colaboradores nos processos organizacionais. Esta tendéncia aproxima-se
das caracteristicas associadas a lideran¢a democratica descritas por Lewin, Lippitt ¢ White
(1939), relativamente ao envolvimento das equipas na tomada de decisao.

As respostas abertas evidenciaram igualmente referéncias a disponibilidade das
chefias, acompanhamento das equipas e valorizacdo das relagdes interpessoais, sugerindo
relevancia atribuida a proximidade entre lideranga e colaboradores. Em diferentes momentos,
os participantes associaram praticas de lideranga mais proximas a ambientes organizacionais
mais colaborativos e a relacdes de maior confianga entre equipas e chefias.

Os resultados permitiram igualmente identificar referéncias a lideranca
transformacional, particularmente associada a motivacdo das equipas, valorizacdo individual
dos colaboradores € promog¢ao do envolvimento organizacional. Esta interpretacdo aproxima-
se dos contributos de Bass e Avolio (1994), que associam lideranca transformacional ao
desenvolvimento do compromisso organizacional, motivagao e reconhecimento individual.

Resultados semelhantes foram identificados por Romana, Gestoso e Lopes (2025),
que relacionam estilos participativos e transformacionais com niveis mais elevados de
envolvimento organizacional em PMEs.

Apesar da presenga de praticas participativas e transformacionais, foram igualmente
identificadas referéncias a estruturas de lideranca mais centralizadas, sugerindo coexisténcia
entre modelos de gestdo proximos e praticas de decis@o mais concentradas nas chefias.

Alguns participantes referiram contextos organizacionais onde decisdes permanecem mais
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dependentes da lideranca, particularmente em aspetos relacionados com coordenacao,
organizacao do trabalho e defini¢ao de prioridades.

Esta coexisténcia podera refletir caracteristicas frequentemente associadas as PMEs,
onde estruturas organizacionais mais proximas e flexiveis coexistem, em alguns casos, com
modelos de gestdo mais centralizados.

A analise correlacional revelou associacao positiva entre Lideranga e
Horério/Pontualidade (r = .383; p = .037), sugerindo possivel relacdo entre praticas de
liderancga e percecgdes associadas a organizagdo do trabalho, gestdo do tempo e coordenagdo
das atividades profissionais. Embora a correlagcdo observada apresente intensidade moderada,
os resultados poderao indicar que determinadas praticas de lideranga se relacionam com
maior estruturacao dos processos organizacionais. Contudo, considerando a dimensao
reduzida da amostra, esta interpretacdo deve ser efetuada com prudéncia.

Em conjunto, os resultados quantitativos e qualitativos fornecem suporte parcial a
Hipoétese 1 (H1), segundo a qual as dimensdes culturais influenciam as praticas de lideranca
nas PMEs portuguesas. As associagdes observadas entre algumas dimensdes culturais ¢ as
percegoes expressas pelos participantes relativamente ao exercicio da lideranga sugerem que
fatores culturais poderdo influenciar a forma como a lideranga ¢ desenvolvida e percecionada
no contexto organizacional.

Assim, os resultados obtidos sugerem que as praticas de lideranga presentes nas PMEs
portuguesas analisadas tendem a valorizar proximidade relacional, a comunicagao, o
envolvimento das equipas e a coordenagao organizacional, coexistindo diferentes formas de
gestdo e exercicio da lideranga. No entanto, as evidéncias obtidas devem ser interpretadas
enquanto tendéncias exploratorias, ndo permitindo estabelecer relagdes causais nem

generalizagdes para o universo das PMEs portuguesas.

5.4. Discussao da motivacao dos colaboradores

A andlise dos dados realizada ao longo da investigacdo sugere que a motivac¢ao dos
colaboradores se encontra associada sobretudo a fatores relacionados com reconhecimento
profissional, ambiente organizacional e qualidade das relagdes estabelecidas no contexto de
trabalho.

De acordo com as respostas qualitativas obtidas, os participantes tendem a valorizar
ambientes profissionais caracterizados por proximidade entre equipas, cooperagao,

comunicacao e valorizacao individual dos colaboradores.
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Entre os fatores mais frequentemente referidos destaca-se o reconhecimento do trabalho
desenvolvido. Em diferentes momentos, os participantes associaram a motivacao a valorizagao
das competéncias individuais, ao sentimento de utilidade dentro da organizagdo e ao
reconhecimento por parte das chefias.

Esta interpretacdo aproxima-se dos contributos de Herzberg (1968), que relaciona
fatores como reconhecimento, realizagdo pessoal e valorizacao profissional com niveis mais
elevados de satisfagdo no contexto organizacional.

O ambiente organizacional surge igualmente como elemento relevante nas percecdes
dos participantes. Esta tendéncia mostra-se consistente com resultados apresentados por
Romana, Gestoso e Lopes (2025), segundo os quais a lideranga e o ambiente organizacional
influenciam o compromisso, a motivacao e a produtividade dos colaboradores em contexto de
PME.

As referéncias frequentes a cooperagdo entre colegas, relagdes interpessoais positivas e
clima organizacional sugerem que a motivagdo podera ser influenciada pela forma como os
colaboradores experienciam o quotidiano profissional dentro das organizagdes.

Outro aspeto frequentemente mencionado pelos participantes relaciona-se com a
participagdo nos processos organizacionais e com a proximidade entre colaboradores e chefias.
Em vérias respostas, a abertura ao didlogo, o reconhecimento profissional e a valorizagdo das
opinides das equipas foram associados a niveis mais elevados de envolvimento organizacional.

As respostas qualitativas sugerem igualmente que praticas de lideranga mais proximas
e participativas poderdo favorecer maior compromisso e sentimento de pertenca
organizacional, embora estas tendéncias devam ser interpretadas considerando o caracter
exploratorio do estudo.

Os dados obtidos indicam ainda que contextos organizacionais assentes em relagoes de
confianga e proximidade tendem a favorecer maior compromisso por parte dos colaboradores.
A andlise correlacional revelou uma associacdo negativa moderada entre Confianga e
Discordancia (» = -.422; p = .020), sugerindo que contextos organizacionais percecionados
como mais baseados em confianca poderao apresentar menor expressao de conflito interpessoal
ou divergéncia entre equipas. Esta relacdo podera influenciar indiretamente o ambiente
organizacional e as percecdes associadas a motivagdo dos colaboradores. Contudo,
considerando a dimensao reduzida da amostra, esta interpretacdo deve ser efetuada com
prudéncia.

Embora tenham surgido referéncias relacionadas com incentivos materiais e

recompensas, estes fatores apresentaram menor expressdo comparativamente aos aspetos
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relacionais identificados pelos participantes. Este resultado podera sugerir que a motivagao dos
colaboradores nas PMEs analisadas ¢ percecionada de forma mais ampla, envolvendo fatores
associados a integracao organizacional, reconhecimento profissional, relagdes interpessoais e
qualidade do ambiente de trabalho.

De um modo geral, os resultados obtidos indicam que a motivagdo dos colaboradores
nas PMEs portuguesas analisadas parece encontrar-se fortemente associada as dinamicas
relacionais e organizacionais desenvolvidas no contexto profissional, particularmente ao nivel
da comunicagdo, confianga, proximidade entre equipas e valorizagdo dos colaboradores.

Em conjunto, os resultados quantitativos e qualitativos fornecem suporte parcial a
Hipoétese 2 (H2), segundo a qual préticas de lideranca participativas e relacionais influenciam
positivamente a motivagao dos colaboradores nas PMEs portuguesas. As evidéncias obtidas
sugerem que fatores como proximidade entre lideres e equipas, reconhecimento profissional,
comunicac¢do e participagdo organizacional poderdo contribuir para niveis mais elevados de
envolvimento e motivacdo. Ainda assim, devido ao caracter exploratorio da investigagdo e a

dimensao reduzida da amostra, estas conclusdes devem ser interpretadas com prudéncia.

5.5. Relacao entre Cultura, Lideranca e Motivacao

A andlise desenvolvida ao longo da investigagdo permitiu identificar diferentes relacdes
entre dimensdes culturais, praticas de lideranca e motivacao dos colaboradores nas Pequenas e
Médias Empresas (PMEs) portuguesas analisadas.

A articulacdo entre dados quantitativos e qualitativos sugere que estas variaveis tendem
a relacionar-se no contexto organizacional, refletindo-se na forma como os participantes
percecionam o funcionamento interno das organizagdes, as praticas de lideranga e o ambiente
profissional.

A Tabela 14 apresenta as correlagdes estatisticamente significativas identificadas entre

as dimensoes culturais analisadas.
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Tabela 15

Correlagoes mais relevantes entre as dimensoes culturais

Variaveis Correlacao de Pearson (r) Significincia
Comunicagao <« Avaliacao 0.489 p=.006
Persuasao <> Decisdo 0.368 p=.046
Lideranga «» Horario e Pontualidade 0.383 p=.037
Confianga < Discordancia -0.422 p=.020

Nota. Elaboracao propria com base nos resultados obtidos na aplicagdo JAMOVI (2026).

Apo6s a analise dos dados apresentados na Tabela 14, observa-se a existéncia de
associacOes estatisticamente significativas entre determinadas dimensdes culturais,
particularmente ao nivel da comunica¢ao, avaliacdo, tomada de decisdo, confianca e lideranca.

Os resultados evidenciam uma associa¢ao positiva moderada entre Comunicagdo e
Avaliacao (r = 489, p = .006), sugerindo que contextos organizacionais caracterizados por
maior abertura comunicacional poderdo igualmente apresentar maior valorizagdo de praticas
associadas ao feedback e a avaliagdo profissional. Esta tendéncia aproxima-se da perspetiva de
Meyer (2014), segundo a qual a comunicagdo e a gestdo do feedback constituem dimensdes
culturais relevantes para a compreensao do funcionamento organizacional.

A correlacdo observada entre Persuasdao e Decisao (r = .368, p = .046) sugere
igualmente uma possivel relacdo entre processos de argumentacao, construcao de consenso €
tomada de decisdo organizacional. Esta interpretacdo mostra-se consistente com o modelo
Culture Map, no qual Meyer (2014) defende que as culturas diferem significativamente as
formas de persuasdo utilizadas e aos mecanismos de decisao predominantes.

Os resultados qualitativos reforcam esta tendéncia, observando-se referéncias
frequentes a participagdo das equipas, abertura ao didlogo e proximidade entre colaboradores
e chefias. Os dados obtidos indicam igualmente que determinadas dimensdes culturais poderao
influenciar a forma como as praticas de lideranca sdo desenvolvidas nas organizagdes.

Esta relacao aproxima-se dos resultados identificados por Kurniyati e Surya (2025),
que evidenciam a interdependéncia entre lideranca, cultura organizacional e motivacao em
pequenas empresas. A articulagdo entre cultura organizacional e lideranca mostra-se
igualmente consistente com a perspetiva de Schein (2010), segundo a qual cultura e lideranca
constituem elementos interdependentes no funcionamento das organizagdes.

A analise correlacional revelou ainda uma associagcdo positiva entre Lideranca e

Horério/Pontualidade (r = .383, p = .037), sugerindo uma possivel relacdo entre praticas de
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lideranga e percegdes associadas a organizagao do trabalho, gestao do tempo e coordenacao
das atividades profissionais.

Ao nivel da confianga organizacional, os resultados qualitativos evidenciaram
referéncias frequentes a cooperagdo, entreajuda, proximidade interpessoal e qualidade das
relagdes profissionais. A correlagdo negativa identificada entre Confianca e Discordancia (r =
-422, p = .020) podera sugerir que contextos organizacionais percecionados como mais
baseados em confianca tendem a apresentar menor expressdo de conflito interpessoal ou
divergéncia entre equipas. Embora esta interpretacdo deva ser efetuada com prudéncia, os
resultados poderdo indicar que relagdes interpessoais positivas favorecem ambientes
organizacionais mais colaborativos.

Relativamente a motivagdo, os resultados qualitativos permitiram compreender que
fatores como reconhecimento profissional, ambiente organizacional positivo, comunicagdo
interna e valorizagdo das relagdes interpessoais assumem relevancia nas percegoes dos
participantes. A articulacdo destes resultados com as préaticas de lideranga identificadas sugere
que contextos organizacionais caracterizados por maior proximidade entre equipas e chefias
tendem a favorecer niveis mais elevados de envolvimento organizacional.

A coexisténcia de diferentes estilos de lideranca identificada nas respostas abertas
parece igualmente refletir a diversidade de dindmicas organizacionais existentes nas PMEs
portuguesas analisadas. Embora tenham sido identificadas referéncias a praticas participativas
e transformacionais, surgiram igualmente perceg¢des associadas a estruturas de decisdo mais
centralizadas, particularmente em contextos relacionados com coordenagdo e gestdo
organizacional.

Em conjunto, os resultados obtidos fornecem suporte parcial as hipdteses formuladas
na investigac¢do. Os resultados mostram-se consistentes com a Hipotese 1 (H1), sugerindo que
determinadas dimensdes culturais influenciam as praticas de lideranca observadas nas PMEs
portuguesas. Verifica-se igualmente suporte parcial para a Hipotese 2 (H2), uma vez que
praticas de lideranca mais participativas e relacionais surgem associadas a fatores promotores
da motivacao dos colaboradores.

Relativamente a Hipotese 3 (H3), os resultados qualitativos sugerem que niveis mais
elevados de motivacdo tendem a estar associados a percecdes mais positivas sobre o
funcionamento organizacional, embora esta relacdo ndo tenha sido testada estatisticamente de
forma direta.

Por fim, os resultados mostram-se igualmente compativeis com a Hipotese 4 (H4),

sugerindo que a lideranca podera desempenhar um papel intermédio na relagdo entre dimensdes
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culturais e motivagao dos colaboradores. Mesmo assim, esta conclusao deve ser interpretada
com prudéncia, uma vez que ndo foram realizados testes estatisticos especificos de mediacao.

Em termos gerais, os resultados obtidos sugerem que as dimensdes culturais
influenciam praticas de lideranca, relagdes interpessoais e percecdes associadas a motivagao,
contribuindo para uma compreensao mais abrangente das dinamicas organizacionais presentes
nas PMEs portuguesas analisadas. Contudo, os resultados devem ser interpretados
considerando o caracter exploratério da investigagdo e a dimensdo reduzida da amostra, ndo

permitindo generaliza¢des para outros contextos organizacionais.

5.6.  Sintese da discussio e validacao das hipodteses

A presente investigagdo procurou analisar a influéncia das dimensdes culturais nas
praticas de lideranga e na motivacdo dos colaboradores em Pequenas ¢ Médias Empresas
(PMEs) portuguesas, tendo por base o modelo conceptual desenvolvido no enquadramento
teorico.

A discussdao das hipoteses formuladas permitiu relacionar os resultados empiricos
obtidos com os objetivos inicialmente definidos para o estudo.

H1 — As dimensodes culturais influenciam as praticas de lideranca nas PMEs
portuguesas.

Os resultados obtidos ao longo da investigagdo parecem fornecer suporte parcial para
esta hipotese.

A analise quantitativa evidenciou associacgoes entre determinadas dimensdes culturais,
particularmente ao nivel da comunicacdo, lideranca, tomada de decisdo e organiza¢do do
trabalho. Destaca-se a associagdo entre Lideranca e Horario/Pontualidade (r = .383, p = .037),
sugerindo uma possivel relacdo entre praticas de lideranca e percegdes associadas a
coordenacdo organizacional.

As respostas qualitativas reforcam igualmente esta tendéncia, uma vez que varios
participantes associaram a lideranca a proximidade entre equipas, & comunicacdo interna e a
participacdo nos processos organizacionais.

A coexisténcia entre praticas participativas, transformacionais e estruturas mais
centralizadas sugere igualmente que as dimensdes culturais poderdo influenciar os estilos de
lideranga observados nas PMEs analisadas.

Neste sentido, os resultados permitem considerar que a HI1 se encontra parcialmente
sustentada, embora as evidéncias obtidas devam ser interpretadas considerando o caracter

exploratdrio da investigagao.
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H2 — As praticas de lideranca influenciam a motiva¢ao dos colaboradores.

Os dados recolhidos sugerem igualmente a existéncia de uma relagao entre praticas de
lideranca e motivacao dos colaboradores.

As respostas qualitativas evidenciaram referéncias frequentes a importancia da
proximidade entre chefias e equipas, do reconhecimento profissional, da valorizagdo dos
colaboradores e da participagdo nos processos organizacionais.

Os participantes associaram contextos organizacionais mais participativos a maiores
niveis de envolvimento, reconhecimento e satisfacdo profissional.

Os resultados relativos aos estilos de lideranga identificados sugerem igualmente que
praticas participativas e transformacionais tendem a ser percecionadas de forma positiva pelos
participantes.

Esta tendéncia aproxima-se dos resultados apresentados por Romana, Gestoso ¢ Lopes
(2025), que relacionam lideranga participativa com motivacao e envolvimento organizacional
em PMEs.

Considerando os resultados obtidos, a H2 parece encontrar suporte parcial, verificando-
se associagdes entre determinadas praticas de lideranca e fatores relacionados com a motivacao
dos colaboradores.

H3 - Niveis mais elevados de motivacido dos colaboradores encontram-se
associados a um desempenho organizacional mais positivo nas PMEs portuguesas.

Os resultados obtidos parecem fornecer suporte parcial para esta hipotese.

As respostas qualitativas evidenciaram que fatores como o reconhecimento
profissional, a qualidade do ambiente organizacional, a comunicacdo interna, a cooperacao
entre equipas e a proximidade entre lideres e colaboradores sdo percecionados como elementos
que favorecem a motivagao e o envolvimento dos colaboradores.

Os participantes referiram igualmente que praticas de lideranca participativas e um
ambiente organizacional positivo contribuem para um maior compromisso com a organizagao,
sugerindo uma associa¢ao entre niveis mais elevados de motivacao e percegdes mais favoraveis
sobre o funcionamento organizacional.

Embora a investigagdo ndo tenha incluido indicadores objetivos de desempenho
organizacional, os resultados obtidos permitem inferir que contextos organizacionais
caracterizados por maior motivac¢ao dos colaboradores tendem a ser associados a um ambiente
de trabalho mais colaborativo, maior envolvimento das equipas e melhor funcionamento

organizacional.
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Neste sentido, os resultados permitem considerar que a H3 se encontra parcialmente
sustentada, devendo esta relagdo ser interpretada com prudéncia, atendendo ao caracter
exploratdrio do estudo, a reduzida dimensdo da amostra e a auséncia de medidas objetivas de
desempenho organizacional.

H4 - As dimensdes culturais influenciam indiretamente a motivacio dos
colaboradores através das praticas de lideranca.

Os resultados obtidos parecem sugerir a existéncia de uma relacdo indireta entre
dimensdes culturais, lideranga e motivagao, embora esta relagdo nao tenha sido testada através
de procedimentos estatisticos especificos de mediagao.

A articulacdo entre dados quantitativos e qualitativos sugere que fatores culturais
associados a comunicacdo, confianga, tomada de decisdo e proximidade interpessoal poderdo
influenciar o desenvolvimento das praticas de lideranga, refletindo-se posteriormente nas
percegoes dos participantes relativamente a motivagao e ao envolvimento organizacional.

As respostas qualitativas evidenciaram associagdes entre ambientes organizacionais
mais colaborativos, praticas de lideranca participativas e percecdes mais positivas
relativamente ao reconhecimento profissional e & motivacao.

No entanto, considerando a auséncia de analises de media¢ao ¢ a dimensao reduzida da
amostra, os resultados nao permitem confirmar esta relagao indireta de forma conclusiva.

Deste modo, considera-se que a H4 apresenta suporte exploratério parcial, devendo ser
aprofundada em investigacOes futuras.

Assim, os resultados obtidos fornecem suporte parcial para o conjunto das hipodteses
formuladas na investigacdo. Os dados sugerem a existéncia de relagdes entre dimensdes
culturais, praticas de lideranga, comunicagdo, confianca € motivagao dos colaboradores nas
PMEs portuguesas analisadas.

Embora as evidéncias observadas apontem para tendéncias consistentes com o
enquadramento tedrico adotado, os resultados devem ser interpretados considerando o caracter
exploratorio da investigagdo, a dimensdo reduzida da amostra e a impossibilidade de
estabelecer relagdes causais entre as variaveis analisadas.

Ainda assim, os resultados contribuem para uma melhor compreensdo das relagdes
entre cultura organizacional, lideranca e motivagdo no contexto das PMEs portuguesas,

constituindo uma base relevante para futuras investigacdes nesta area.
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5.7.  Sintese global da validaciao das hipoteses
Em termos gerais, os resultados obtidos sugerem que cultura organizacional, lideranca
e motivagdo constituem dimensdes interdependentes no contexto das PMEs portuguesas
analisadas, observando-se tendéncias consistentes entre dados quantitativos e qualitativos.
Contudo, considerando o caracter exploratdrio da investigagdo, a dimensao reduzida da
amostra (N = 30 na componente quantitativa; N = 13 na componente qualitativa) e a
inexisténcia de analises causais, os resultados devem ser interpretados com prudéncia.

A Tabela 15 apresenta uma sintese da validacdo das hipoteses formuladas no estudo.

Tabela 16

Sintese da validagado das hipoteses

Hipotese Resultado

HI Parcialmente sustentada

H2 Parcialmente sustentada

H3 Parcialmente sustentada

H4 Suporte exploratdrio parcial

Nota. Elaboragao Propria.

Conforme apresentado na Tabela 15, as hipoteses H1, H2 e H3 foram consideradas
parcialmente sustentadas pelos resultados obtidos, enquanto a H4 apresenta suporte
exploratorio parcial, uma vez que a relacdo indireta proposta ndo foi testada através de
procedimentos estatisticos especificos de mediagao.

Em conjunto, os resultados sugerem que as dimensdes culturais influenciam praticas de
lideranga, relagdes interpessoais e percegdes associadas a motivacdo dos colaboradores.
Contudo, as evidéncias observadas devem ser interpretadas como tendéncias exploratorias, ndo
permitindo estabelecer relacdes causais nem generalizagdes para o universo das PMEs
portuguesas.

Ainda assim, os resultados obtidos contribuem para uma melhor compreensdo das
relagdes entre cultura organizacional, lideranga e motivagdo no contexto das PMEs

portuguesas, constituindo uma base relevante para futuras investigagdes nesta area.

5.8.  Sintese do Capitulo
A discussdo desenvolvida ao longo deste capitulo permitiu interpretar os principais
resultados obtidos no ambito da investigacdo, relacionando-os com o enquadramento tedrico

apresentado e com os objetivos definidos para o estudo.
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Os resultados analisados evidenciaram a relevancia das dimensdes culturais no contexto
das Pequenas e Médias Empresas portuguesas, particularmente ao nivel da comunicagao,
confianga, tomada de decisdo e relagdes interpessoais. A valorizagdo atribuida a proximidade
entre equipas, cooperacgdo, clareza comunicacional e reconhecimento profissional sugere a
importancia das dindmicas relacionais no funcionamento organizacional das empresas
analisadas.

Ao nivel das praticas de lideranga, os resultados permitiram identificar a coexisténcia
de diferentes estilos de gestdo, observando-se referéncias a lideranga participativa, a lideranca
transformacional e a estruturas mais centralizadas, sugerindo diversidade nas praticas
organizacionais presentes nas PMEs representadas na amostra.

A discussdo desenvolvida indica que as praticas de lideranca tendem a refletir
caracteristicas culturais presentes nas organizacdes ¢ poderdo influenciar a forma como os
colaboradores percecionam o ambiente de trabalho, o envolvimento organizacional e as
relagdes interpessoais.

Relativamente a motivacao, os dados recolhidos evidenciaram a relevancia de fatores
associados ao reconhecimento profissional, ao ambiente organizacional, & comunicagdo ¢ a
qualidade das relagdes interpessoais. Os resultados indicam igualmente que contextos
organizacionais mais colaborativos e participativos tendem a favorecer maiores niveis de
envolvimento e compromisso por parte dos colaboradores.

A articulacdo entre resultados quantitativos e qualitativos permitiu compreender de
forma mais abrangente as relagdes existentes entre cultura organizacional, lideranca e
motivagdo. As correlacdes identificadas entre determinadas dimensoes culturais reforgaram a
existéncia de associagdes entre comunicagado, lideranga, confianga, organizacao do trabalho e
processos de decisdo, contribuindo para uma melhor compreensdo das dindmicas
organizacionais presentes nas empresas analisadas.

Os resultados obtidos mostram-se parcialmente consistentes com investigagdes
recentes desenvolvidas no contexto das PMEs, que evidenciam relagdes entre lideranga, cultura
organizacional e motivacao dos colaboradores nas dindmicas internas das organizagdes
(Kurniyati & Surya, 2025; Romana et al., 2025).

Em termos gerais, os resultados sugerem que as dimensdes culturais assumem um papel
relevante na forma como as praticas de lideranca sdo desenvolvidas e na maneira como o0s
colaboradores percecionam o contexto organizacional e a sua motivacgao profissional nas PMEs

portuguesas analisadas.
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Nao obstante, considerando o caracter exploratorio da investigagdo, a dimensdo
reduzida da amostra e a inexisténcia de analises causais, as conclusdes obtidas devem ser
interpretadas com prudéncia.

O capitulo seguinte apresenta as principais conclusdes da investigacdo, as suas
limitagdes, os contributos cientificos do estudo e sugestdes para futuras investigagdes nesta

area tematica.
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CONCLUSOES

6.1. Principais Conclusoes da Investigacao

A presente investigacdo procurou analisar a influéncia das dimensodes culturais nas
praticas de lideranga e na motivacdo dos colaboradores em Pequenas e Médias Empresas
portuguesas, tendo por base o modelo Culture Map de Meyer (2014) e a articulacao entre dados
quantitativos e qualitativos recolhidos junto dos participantes.

Os resultados obtidos permitiram concluir que as dimensdes culturais assumem
relevancia na forma como sao percecionadas as praticas de lideranga, as relagdes interpessoais
e os fatores associados a motivagdo dos colaboradores no contexto organizacional analisado.

Ao nivel das dimensoes culturais, verificou-se uma maior expressao das dimensdes
relacionadas com Persuasdo e Comunicag¢ao, sugerindo uma elevada relevancia atribuida pelos
participantes a interacdo organizacional, a clareza comunicacional e a construcdo de
entendimento entre equipas. Em contraste, a dimensao Lideranca apresentou valores médios
inferiores relativamente as restantes dimensodes analisadas.

Os resultados qualitativos reforcaram igualmente a importancia atribuida a
proximidade entre equipas, a cooperacao, a confianga organizacional e a disponibilidade das
liderancas, sugerindo que os fatores relacionais assumem um papel relevante no funcionamento
das PME:s representadas na amostra.

Relativamente as praticas de lideranga, observou-se a coexisténcia de lideranca
participativa, lideranca transformacional e estruturas mais centralizadas, sugerindo diversidade
de modelos de gestdo no contexto organizacional analisado.

Ao nivel da motivagdo, os resultados evidenciaram particular relevancia atribuida ao
reconhecimento profissional, ao ambiente organizacional, a qualidade das relacdes
interpessoais € a valorizagdo dos colaboradores, sugerindo que a motivagdo tende a ser
percecionada para além de fatores exclusivamente materiais ou remuneratorios.

A andlise correlacional permitiu identificar associagdes estatisticamente significativas
entre determinadas dimensdes culturais, destacando-se as relacdes entre Comunicac¢ao e
Avaliacdo, Persuasao ¢ Decisao, Lideranca e Horario/Pontualidade, bem como a associagao
negativa entre Confianca e Discordancia. Importa salientar que estas associagdes representam
relagdes estatisticas entre varidveis e ndo permitem estabelecer relacdes de causalidade,

atendendo ao caracter exploratdrio da investigacao.
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A integracdo entre os dados quantitativos (N = 30) e os dados qualitativos (N = 13)
permitiu obter uma compreensao mais abrangente das relagdes entre cultura organizacional,
lideranca e motivagdo, evidenciando tendéncias convergentes entre diferentes fontes de
informacao.

Relativamente as hipoteses formuladas inicialmente, os resultados obtidos permitiram
considerar que:

. H1 — As dimensdes culturais influenciam as praticas de lideranca nas

PME:s portuguesas — parcialmente sustentada;

. H2 - As praticas de lideranga influenciam a motivacdo dos
colaboradores nas PMEs portuguesas — parcialmente sustentada;

. H3 — Niveis mais elevados de motivagao dos colaboradores encontram-
se associados a um desempenho organizacional mais positivo nas PMEs portuguesas

— parcialmente sustentada;

. H4 — As dimensoes culturais influenciam indiretamente a motivagao dos
colaboradores através das praticas de lideranga — suporte exploratorio parcial.

De forma geral, os resultados obtidos sugerem que a cultura organizacional, a lideranca
e a motivacdo constituem dimensdes interdependentes nas PMEs portuguesas analisadas,
assumindo particular relevancia fatores associados a comunicagao, a confianga, a proximidade
relacional e ao reconhecimento profissional.

Apesar do caracter exploratdrio da investiga¢do e da dimensao reduzida da amostra, o
estudo permitiu aprofundar a compreensao da influéncia das dimensdes culturais no contexto
das Pequenas e Médias Empresas portuguesas, contribuindo para a reflexdo sobre as praticas

de lideranca e sobre o funcionamento organizacional destas organizagoes.

6.2. Contributos da Investigaciao

O presente estudo procurou contribuir para o aprofundamento do conhecimento sobre
a influéncia das dimensdes culturais nas praticas de lideranga e na motivagao dos colaboradores
no contexto das Pequenas e Médias Empresas portuguesas.

Um dos principais contributos tedricos do estudo consiste na articulagio entre cultura
organizacional, lideranga e motivagao, permitindo analisar estas dimensdes de forma integrada
no contexto empresarial. Os resultados obtidos sugerem que fatores culturais associados a
comunicacdo, a confianca, a tomada de decisdo e as relagdes interpessoais podem influenciar
a forma como sao percecionadas as praticas de lideranca e o funcionamento organizacional nas

PMEs analisadas.
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A aplicacdo do modelo Culture Map, desenvolvido por Meyer (2014), constituiu
igualmente um contributo relevante para a investigagdo, ao possibilitar a analise de diferentes
dimensdes culturais associadas a comunicacao, a confianga, a tomada de decisdo e a lideranga
no contexto organizacional portugués. A utilizacdo deste modelo permitiu uma abordagem
mais abrangente das dinamicas culturais presentes nas organizagdes, contribuindo para a
compreensao da influéncia da cultura no exercicio da lideranga em PMEs.

Outro contributo relevante prende-se com a integragdo de dados quantitativos e
qualitativos, permitindo combinar a andlise estatistica com a interpretacdo das percecdes
expressas pelos participantes através de respostas abertas. A articulagdo entre 30 respostas
quantitativas e 13 respostas qualitativas possibilitou uma compreensdo mais abrangente das
relacdes entre cultura organizacional, lideranga e motivacdo, reforcando a consisténcia
interpretativa da investigacao.

O estudo contribuiu igualmente para aprofundar o conhecimento sobre as praticas de
lideranca em PMEs portuguesas, ao evidenciar a coexisténcia de lideranca participativa,
lideranca transformacional e estruturas mais centralizadas, sugerindo a existéncia de diferentes
modelos de gestdo no contexto empresarial analisado.

Ao nivel da motivagdo, os resultados evidenciaram a relevancia atribuida a fatores
como o reconhecimento profissional, o ambiente organizacional, a comunicacdo interna e a
qualidade das relacdes interpessoais, reforcando a importancia das dindmicas humanas e
relacionais no contexto das organizacoes.

Os resultados obtidos mostram-se parcialmente consistentes com investigagdes
recentes desenvolvidas no contexto das PMEs, que evidenciam relagdes entre lideranga, cultura
organizacional e motivacao dos colaboradores (Kurniyati & Surya, 2025; Romana et al., 2025).

Por fim, a investigagdo contribuiu para reforcar a discussdo sobre a influéncia das
dimensdes culturais nas praticas organizacionais, sugerindo que os fatores culturais podem
assumir um papel relevante no desenvolvimento da lideranga, na motivagao dos colaboradores
e na forma como estes percecionam o ambiente profissional.

Apesar do caracter exploratorio do estudo e da dimensdo reduzida da amostra, os
resultados obtidos permitem aprofundar a compreensao das relagdes entre cultura, lideranca e
motivagdo no contexto das Pequenas e Médias Empresas portuguesas, constituindo um ponto

de partida para futuras investigagdes nesta area tematica.
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6.3. Contributos Praticos e Organizacionais

Para além dos contributos tedricos identificados, a presente investigagdo apresenta
igualmente implicagdes praticas relevantes para o contexto organizacional das Pequenas e
M¢édias Empresas portuguesas.

Os resultados obtidos evidenciaram relevancia atribuida pelos participantes a
comunicacdo interna, proximidade entre equipas, cooperagdo e constru¢do de relacdes de
confianga, sugerindo que estas dimensdes poderdo influenciar funcionamento organizacional e
percecdes dos colaboradores relativamente ao ambiente profissional.

Neste sentido, o estudo sugere que praticas organizacionais assentes em comunicagao
clara, partilha de informac¢ao, cooperacao entre equipas ¢ envolvimento dos colaboradores
poderdo contribuir para desenvolvimento de ambientes organizacionais mais colaborativos e
participativos.

A investigacdo destaca igualmente relevancia das praticas de lideranga na forma como
colaboradores percecionam motivagdo, reconhecimento profissional e envolvimento
organizacional.

Os resultados qualitativos evidenciaram valorizagdo atribuida a proximidade entre
lideres e equipas, disponibilidade das chefias, participagdo nos processos organizacionais €
reconhecimento do trabalho desenvolvido, sugerindo que praticas de lideranga mais relacionais
poderdo favorecer niveis mais elevados de compromisso organizacional.

A coexisténcia identificada entre lideranga participativa, lideranga transformacional e
estruturas mais centralizadas evidencia necessidade de adaptacdo das praticas de gestdo as
caracteristicas culturais e organizacionais especificas de cada contexto empresarial.

Os resultados obtidos sugerem igualmente importancia atribuida as relagdes
interpessoais no contexto profissional, particularmente ao nivel da cooperagdo entre equipas,
qualidade do ambiente organizacional e constru¢do de relagcdes de confianca dentro das
empresas.

Esta tendéncia aproxima-se de investigacdes recentes que destacam influéncia da
lideranga e das dinamicas relacionais na motivagdo e envolvimento dos colaboradores em
Pequenas e Médias Empresas (Kurniyati & Surya, 2025; Romana, Gestoso & Lopes, 2025).

Ao nivel da gestdo organizacional, os resultados obtidos poderdo contribuir para

reflexdo relativamente a importancia de:

. promover comunicagao interna eficaz;
. incentivar  participagdo  dos  colaboradores  nos  processos
organizacionais;
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. desenvolver praticas de reconhecimento profissional;
. reforgar relacdes de confianga entre equipas e liderangas;
. adaptar estilos de liderancga as caracteristicas culturais e organizacionais

das empresas.

Deste modo, a investigagao desenvolvida podera contribuir para adog¢ao de praticas de
gestdo mais ajustadas as dinamicas relacionais e culturais presentes nas PMEs portuguesas,
favorecendo contextos organizacionais mais colaborativos e potenciando envolvimento dos
colaboradores.

Apesar do caracter exploratorio do estudo, os resultados obtidos sugerem que cultura
organizacional, lideranca e motivacdo constituem dimensdes relevantes para funcionamento
das Pequenas e Médias Empresas, assumindo potencial interesse para gestores € organizacoes

que procuram refor¢ar compromisso € bem-estar organizacional.

6.4. Limitacoes da Investigacio

Para além dos contributos teoéricos identificados, o presente estudo evidencia
igualmente implicagdes praticas relevantes para o contexto organizacional das Pequenas e
M¢édias Empresas portuguesas.

Os resultados obtidos demonstraram a relevancia atribuida pelos participantes a
comunicacdo interna, a proximidade entre equipas, & cooperacao e a construcao de relacdes de
confianca, sugerindo que estas dimensdes podem influenciar o funcionamento organizacional
e a forma como os colaboradores percecionam o ambiente profissional.

Assim, o estudo sugere que a adogdo de praticas organizacionais assentes numa
comunicagdo clara, na partilha de informacdo, na cooperacdo entre equipas e no envolvimento
dos colaboradores poderd contribuir para o desenvolvimento de ambientes organizacionais
mais colaborativos, participativos e favordveis ao compromisso organizacional.

A investigacdo evidencia igualmente a relevancia das praticas de lideranca na forma
como os colaboradores percecionam a motivagdo, o reconhecimento profissional e o
envolvimento com a organizagao.

Os resultados qualitativos demonstraram uma valorizagdo da proximidade entre lideres
e equipas, da disponibilidade das chefias, da participa¢do nos processos organizacionais e do
reconhecimento do trabalho desenvolvido, sugerindo que praticas de lideranca mais
participativas e relacionais poderdo favorecer niveis mais elevados de compromisso

organizacional.

Atlantica, Instituto Universitario — 06 /2026



A Influéncia da Cultura na Lideranga das PMEs Portuguesas — Mestrado em Gestéo 91

A coexisténcia identificada entre lideranga participativa, lideranca transformacional e
estruturas mais centralizadas evidencia a necessidade de adaptar as praticas de gestdo as
caracteristicas culturais e organizacionais especificas de cada contexto empresarial.

Os resultados sugerem igualmente a importancia das relagdes interpessoais no contexto
profissional, particularmente ao nivel da cooperagao entre equipas, da qualidade do ambiente
organizacional e da construgdo de relagdes de confianca no interior das organizagoes.

Esta tendéncia mostra-se consistente com investigacdes recentes que destacam a
influéncia da lideranca e das dinamicas relacionais na motivacdo e no envolvimento dos
colaboradores em Pequenas e Médias Empresas (Kurniyati & Surya, 2025; Romana et al.,
2025).

Ao nivel da gestao organizacional, os resultados obtidos sugerem a importancia de:

e promover uma comunica¢ado interna eficaz;

e incentivar a participacdo dos colaboradores nos processos organizacionais;

e desenvolver praticas de reconhecimento profissional;

e reforcar as relagdes de confianca entre equipas e liderancas;

e adaptar os estilos de lideranga as caracteristicas culturais e organizacionais das
empresas.

Deste modo, o estudo poderd contribuir para a adogdo de praticas de gestdo mais
ajustadas as dinamicas relacionais e culturais presentes nas PMEs portuguesas, favorecendo
contextos organizacionais mais colaborativos e potenciando o envolvimento dos
colaboradores.

Apesar do caracter exploratorio da investigagdo e da dimensao reduzida da amostra, os
resultados obtidos sugerem que a cultura organizacional, a lideranga e a motivacao constituem
dimensdes relevantes para o funcionamento das Pequenas e Médias Empresas, assumindo
potencial interesse para gestores e organizacdes que procuram reforcar o compromisso

organizacional e o bem-estar dos colaboradores.

6.5. Sugestoes para investigacoes futuras

A andlise dos dados permitiu identificar diferentes relacdes entre as dimensoes
culturais, as praticas de liderancga e a motivacao dos colaboradores no contexto das Pequenas e
M¢édias Empresas portuguesas. Contudo, a complexidade das dinadmicas organizacionais
associadas a estas varidveis evidencia a necessidade de aprofundar esta tematica em futuras

investigacoes.
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Uma das principais sugestdes consiste no alargamento da dimensdo da amostra e na
diversificacao das organizacdes analisadas. A inclusdao de um maior nimero de participantes e
de empresas pertencentes a diferentes setores de atividade podera proporcionar uma
compreensdo mais abrangente das dindmicas culturais e das praticas de lideranga presentes em
diferentes contextos organizacionais, refor¢ando a robustez dos resultados obtidos.

Seria igualmente pertinente desenvolver estudos comparativos entre diferentes setores
de atividade, procurando analisar de que forma as caracteristicas especificas de cada contexto
profissional influenciam as relagdes entre cultura organizacional, lideranca e motivagdo dos
colaboradores.

Outra possibilidade de aprofundamento consiste na realizacdo de investigacdes
comparativas entre diferentes contextos culturais e geograficos. A analise de organizacdes
pertencentes a diferentes paises ou realidades organizacionais podera contribuir para uma
compreensao mais ampla da influéncia das dimensdes culturais nas praticas de lideranga e nas
dindmicas organizacionais, particularmente a luz do modelo Culture Map de Meyer (2014).

Futuras investigacdes poderdo igualmente recorrer a metodologias qualitativas mais
aprofundadas, como entrevistas semiestruturadas, grupos focais, estudos de caso
organizacionais ou observa¢ao direta em contexto empresarial. A utilizagdo destas abordagens
podera proporcionar uma analise mais detalhada das perce¢des dos colaboradores, das praticas
organizacionais e dos processos relacionais desenvolvidos no interior das organizagoes.

Outra possibilidade relevante consiste na realizagdo de estudos longitudinais,
permitindo analisar a evolucdo das praticas de lideranca, da cultura organizacional e da
motivagdo ao longo do tempo. Este tipo de abordagem podera contribuir para uma
compreensdo mais aprofundada da influéncia continua das dimensdes culturais no
funcionamento das organizagdes.

Futuras investigagdes poderdo também recorrer a técnicas estatisticas mais avangadas,
incluindo modelos de regressdo, analises de mediagdo ou modelos de equagdes estruturais,
permitindo explorar de forma mais aprofundada as relacdes diretas e indiretas entre cultura
organizacional, lideranga e motivacao.

A influéncia das novas formas de trabalho, nomeadamente dos modelos hibridos, do
teletrabalho e das equipas distribuidas digitalmente, constitui igualmente uma area de interesse
para futuras investigacdes. As transformacdes verificadas nas dindmicas profissionais e
organizacionais nos ultimos anos poderdo influenciar a forma como a comunicagdo, a

lideranca, a confianca e a motivagao se desenvolvem no contexto empresarial.
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Numa perspetiva futura, considera-se igualmente pertinente aprofundar o estudo das
relagdes entre lideranga participativa, envolvimento organizacional, bem-estar dos
colaboradores e retencdo de talento, particularmente no contexto das PMEs, onde as relagdes
interpessoais tendem a assumir um papel relevante no funcionamento organizacional.

Em termos globais, futuras investigacdes poderdo contribuir para aprofundar o
conhecimento sobre a influéncia das dimensdes culturais nas praticas organizacionais,
refor¢cando a compreensdo das relagdes entre cultura organizacional, lideranga e motivacao dos

colaboradores em diferentes contextos empresariais.

6.6. Consideracoes Finais

O presente estudo teve como objetivo analisar a influéncia das dimensdes culturais nas
praticas de lideranga e na motivacdo dos colaboradores em Pequenas ¢ Médias Empresas
portuguesas, permitindo compreender diferentes dindmicas organizacionais associadas a
comunicacdo, a confianca, a tomada de decisdo e as relagdes interpessoais no contexto
profissional.

Os resultados obtidos evidenciaram a relevancia das dimensdes culturais no
funcionamento das organizagdes analisadas, particularmente ao nivel da proximidade entre
equipas, da cooperagao, da comunicagao ¢ da qualidade das relagdes interpessoais.

O estudo permitiu igualmente compreender que as praticas de lideranga desempenham
um papel relevante na forma como os colaboradores percecionam o ambiente organizacional,
o reconhecimento profissional e o seu envolvimento no contexto de trabalho. A coexisténcia
entre lideranga participativa, lideranca transformacional e estruturas mais centralizadas
evidencia a complexidade das dindmicas organizacionais presentes nas PMEs portuguesas
analisadas, sugerindo que os estilos de lideranca tendem a adaptar-se as caracteristicas culturais
e relacionais de cada organizacgao.

Ao nivel da motivagdo, os resultados indicaram uma especial relevancia atribuida ao
reconhecimento profissional, ao ambiente organizacional, & comunicagao interna e a qualidade
das relagdes interpessoais, refor¢gando a importancia das dindmicas humanas no funcionamento
das organizagdes.

A integracdo entre os dados quantitativos (N = 30) e os dados qualitativos (N = 13)
permitiu obter uma compreensdo mais abrangente das relagdes entre cultura organizacional,
lideranga e motivagdo, evidenciando tendéncias convergentes entre diferentes fontes de
informacao. Os resultados obtidos mostram-se igualmente parcialmente consistentes com

investigacdoes recentes desenvolvidas no contexto das PMEs, que evidenciam a
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interdependéncia entre cultura organizacional, praticas de lideranga e motivagao dos
colaboradores (Kurniyati & Surya, 2025; Romana et al., 2025).

Os resultados da investigagdo sugerem que as Pequenas e Médias Empresas
portuguesas constituem contextos organizacionais onde a comunicagdo, a confianca, a
proximidade entre lideres e colaboradores e a qualidade das relagdes interpessoais assumem
um papel relevante na forma como os participantes percecionam o ambiente organizacional e
o funcionamento das organizagoes.

Embora o estudo apresente limitagdes, nomeadamente a reduzida dimensdo da amostra,
0 seu caracter exploratdrio e a utilizacdo de um questionario qualitativo baseado em respostas
abertas, os resultados obtidos contribuiram para aprofundar o conhecimento sobre a influéncia
das dimensdes culturais nas praticas organizacionais e nas perce¢des dos colaboradores.

Assim, o estudo refor¢a a importancia de compreender a cultura organizacional, a
lideranga e a motivagdo como dimensoes interdependentes. A valorizagdo da comunicagao, da
confianca, do reconhecimento profissional e do envolvimento das equipas podera contribuir
para o desenvolvimento de contextos organizacionais mais colaborativos, favorecendo
simultaneamente o compromisso organizacional ¢ a adaptacdo das PMEs portuguesas aos

desafios de ambientes de trabalho cada vez mais dindmicos e diversificados.
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APENDICE A

Questionario Aplicado a Colaboradores de PMEs Portuguesas

O presente apéndice apresenta o Questionario Perfil de Erin Meyer utilizado na
componente quantitativa da investigacdo. O instrumento foi desenvolvido com base nas oito
dimensdes culturais do modelo Culture Map (Meyer, 2014) e aplicado aos participantes com o
objetivo de recolher dados sobre percegdes relativas a cultura organizacional, praticas de
lideranca e motivagdo nas Pequenas e Médias Empresas portuguesas. O questionario integrou
igualmente uma sec¢do destinada a caracterizagdo sociodemografica dos participantes e

utilizou uma escala de Likert de cinco pontos para a avaliacao das diferentes afirmagoes.

Questionario - A influéncia da Cultura na
Lideranca das PMEs Portuguesas
Com base no modelo The Culture Map”, de Erin Meyer (2074)

0 presente questionario integra a investigagéo de dissertagdo de mestrado intitulada A
Influéncia da Cultura na Lideranga das Pequenas e Médias Empresas Portuguesas: Uma
Anélize & Luz do Modelo Culture Map de Erin Meyer”, realizada no ambite do Mestrado em
Gestao da Universidade Atlantica.

0 objetivo deste estudo & analisar de que forma as diferengas culturais influenciam as
praticas de lideranga & a motivagao das equipas nas PMEs em Portugal. O questionario
baseia-se no modele Cwlivre Map, desemnvolvido por Erin Meyer (201 4), gque identifica cito
dimensdes culturais que moldam o comportamento & & comunicagio nas organizagoes:

1. Comunicagao {de direta 2 indireta}

2. Avaliagio (franqueza & feedback)

3. Persuasdo (formas de argumentar & influenciar)

4. Lideranga (hiergrquica ou igualitéria)

5. Tomada de decis&o (consensual ou de topo)

&. Confianga (baseada em tarefas cu em relagdes pessoaiz)

7. Discordéncia (grau de aceitagdo do confronto e da divergéncia)

8. Gestao do tempo {ebordagem linear cu flexivel 2o planeamento e prazos)

Atraves das suas respostas, serd possivel identificar tendéncias culturais predominantes
no contexto das PMEs portugueesas e compreender como estas influenciam o estile de
lideranga e a motivagdo das equipas.

0 guestiondria & andnimo, e todas as respostas serdo tratadas de forma confidencial &
utilizadas apenas para fins académicos.

0 tempo estimade de preenchimento & de aprogimadamente 10 & 12 minutos.

A sua participagdo £ voluntéria, mas extremaments importante para o sucesso dests
estudo.

Ao prosseguir, confirma gue leu esta informagde & concorda em participar de forma livre e
esclarecida.

Agradego desde jd a sua colaboragdo e disponibilidade.

Investigadora: Maria Vinagre
Mestrado em Gestéo — Universidade Adantica

Orientador: Prof. Doutor Femando Romana

Seguinte Lirmpar formul ério
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Questionario - A influéncia da Cultura na
Lideranga das PMEs Portuguesas

* Indica uma pergunta obrigatoria

Dados Socicdemograficos

Idade *

A 5ua resposta

Género *
(") Femining
() Masculing

() Prefiro ndo dizer

Qual a sua situsgdo profissional? *

() Estagiéric

O Trabalhador com contrate de trabelhe & termo incarto
D Trabalhador em contrato de trabalho a terma certo
O Trabalhador com contrato de trabalho sem terma

O Trabalhador temporéric

O Outra:

Anterior Seguinta Limpar formularic
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De que forma concorda com as seguintes afirmagdes:
1 - Discordo totalmente; 2 - Discorde; 3 - Neutro; 4 - Concordo; 5- Concordo

totalmente

1. Esforge-me
pOr COmunicar
de forma
simples, clara e
explicita. Evito
ler (e falar) nas
entrefinhas.

2. 0s
apresentadores
mais eficazes
explicam
detalhadamente
o que vao dizer,
depoizs contam e
TESUMEM O que
disseram, para
garantir que &
comunicagio &

3. Esclarego o
que foi dito para
evitar mal
entendidos ou
confusdes.

Anterion

totalmente clara.

O O O

Seguinte

Lirmipar farmularis
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2 - Avaliagio

De que forma concorda com as seguintes afirmagies:
1 - Dizcordo totalmente; 2 - Discorde; 3 - Newtro; 4 - Concordo; 5 - Concordo
fotzlmenta

4. Se fiz um mau

trabalho, prefiro

que me digam

sem rodeins em D D D D D
vez de gentil ou

diplomaticamente.

3. Quando dou

feadback

negativa, presta

mais atengdo &

farma como &

pessoa se sente O ID O D O
a0 receber a

mensagem do que

aclareza da

minha critica.

6. Prefire dar

feedback negativo

imediatamente &

de uma 50 vez, em

vez de construir a D D D D D
imagem

graduglmente ao

longo do tempa.

Anterior Seguinte Lirnpar formularic
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De que forma concorda com as seguintes afimagtes:
1 - Discordo totalmente; 2 - Discordo; 3 - Neutro; 4 - Concorde; 5 - Concorda
totalmente

7. Um bom
apresentador
influencia
primieira
explicando e
velidando os
conceitos e
principics por O (i) ] O ]
detras do ponto
antes de passar
para os
exemplos
praticos & para
o5 proximos
pass0s.

& Um bom
apresentador
influenciz indo
direto ao
assunto, dando
exemplos O () ) ) ]
caonclusdes
concretas,
ferramentas e
proximos
passos.

9. Antes de

tomar uma

decisdo

empresarial, &

impartanta O () ) ] ]
dedicar

bastante tempo

a0 debate

conceptual.
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4 - Lideranga

De que forma concorda com as seguintes afirmagdes:
1 - Discordo totalmente; 2 - Discordo; 3 - Neutra; 4 - Concordo; 5 - Concorda
totalmente

10. Se nao

cancordar com

o chefe digo-o

abertamente, D D D D
mesmo & frente

dos outros.

11. Ao reunir

com clientes ou

fornecedores

ndo presto

mwita atengso

& posigio D O D O
hierdrguica das

pessoas que

participam na
reunido.

12. Setiver
ideais para
partilhar com
algueém qus
esta varios
niveis acima ou
abaixo de mim
na empresa,

diretaments
COM e55a
pes503 &M Vez
de passar pelo
meu chefe
imediato ou
subordinada
imediato.

falarei l::l D '::' D D
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De que forma concorda com as seguintes afirmagdes:
1 - Discordo totalmente; 2 - Discorde; 3 - Meutro; 4 - Concordo; 5 - Concordo

totalmente

12. Masmo
que demore

muito tempa, &

meelhor

envolver todos

N0 processo

de tomada de ) ) ) ) )
decisio, pois

isse levard a

melhores

decistes e a

uma adesdo

mais forte.

4.4

construgao de

COnsensos

conduz, em

tiltima andliza, ] ] ] ] ]
a decisbes

mediocres e &

perdas de

tempo.

15. 5e o chefe

tomar uma

decisdo

unilateral, eu

discordo e D D O O D
ainda assim

seguirel &

decisdo.
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&. Confianga

De que forma concorda com as seguintes afimagdes: *
1 - Discordo totalmente; 2 - Discordo; 3 - Neutro; 4 - Concordo; 5 - Concordo
tolalmente

16. E melhar nda

58 aproximar

emaecionalments

das pessoas O o O O @
COM QUEm

trabalha.

17. Costuma
investir tempao
&m tomar cafg,
comer ou babear
com colegas,
fornecedores
clientes, durante D D O D D
o5 quais nac
discutimos muito
sobre trabalhao,
Mas apenas nos
conhecemos.

1E. Ndo posso

realmente confiar

num colega ou

fornecedor até

tar passado D D O D D
algum tempo a

conhecé-lo

pessoalmente.
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7. Discordancia

De que forma concorda com as seguintes afirmagdes:
1 - Discordo totalmente; 2 - Discordo; 3 - Neutro; 4 - Concordo; 5 - Concordo
totalmente

19. Exprassar
discordancias
abertas com
outros membras
da equipa com
frequincia terd ) () () [ ()
provavelmentes
wm impacto
positiva no
sucesso da
equipa.

0. Quando
discordo
vesmentementa
de um ponto
levantado por um

{l:I::ga durante D D D O D

apresentagio,
expressarai a
minha
discordancia
veementemente.

1.0 debate
aherto, onde os
membros da
equipa
confrontam as
ideizs & opinides
uns dos outros, {:} D {:} D D
provavelmente
terminard em
mais
sentimentas &
relagdes
arruinadas.
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2 - Horario e pontualidade

De que forma concorda com as seguintes afirmagdes:
1 - Discordo totalmente; 2 - Discorde; 3 - Neutro; 4 - Concordo; 5- Concordo
totalmente

2. Para

demaonstrar

profissionalisma,

& mais

importante ser () [ [ ] )
organizado e

estruturade do

que flexivel &

reativo.

Z3. Se tiver uma

reunido Az 900, &

quando chegarsi, D I::I I::I I:::I I::)
endoJouls

minutos depais.

24, A ordem de
trabalhos de uma
reuniic & um

guia que deve ser
seguido o mais
fielmente
possivel, ndo &
simplesmente I:::l I:::I I:::I I:::I I:::l
uma linha de
orientagio que
deve ser alterada
consoante o leca
para onde o
grupo quet levar

a discussdo.

Anterior Erviar Lirnpar formularso

Nota. O questionario foi elaborado com base nas oito dimensdes culturais do modelo Culture
Map proposto por Meyer (2014). O instrumento foi adaptado para os objetivos da presente

investigacao.

O instrumento apresentado neste apéndice constituiu a base da recolha de dados
quantitativos realizada no ambito da presente investigagdo. As respostas obtidas foram
posteriormente tratadas através de estatistica descritiva e analise de correlagdo de Pearson,

cujos resultados sdo apresentados no Capitulo 4 e complementados pelos Apéndices D e E.
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56-65
18-24
36-45
46-55
25-35
36-45
25-35

25-35
25-35
46-55
25-35
25-35
25-35
46-55
18-24
36-45
56-65
18-24
36-45

25-35
25-35
36-45
25-35

36-45
25-35
18-24
18-24
25-35
25-35
25-35

Dados

Sociodemogrificos

Género

Masculino
Feminino
Masculino
Masculino
Feminino
Masculino
Feminino

Masculino

Feminino
Feminino
Masculino
Feminino
Masculino
Masculino
Feminino
Masculino
Masculino
Masculino
Feminino

Masculino

Masculino
Feminino
Masculino

Masculino

Masculino
Masculino
Feminino
Feminino
Feminino
Feminino
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Resultados Brutos Do Questionario Perfil De Erin Meyer (Anonimizados)

Qual a sua situacao Profissional?

Trabalhador com contrato de trabalho sem termo
Outra

Trabalhador com contrato de trabalho sem termo
Trabalhador com contrato de trabalho sem termo
Outra

Trabalhador com contrato de trabalho sem termo
Trabalhador com contrato de trabalho sem termo
Trabalhador com contrato de trabalho a termo
incerto

Trabalhador com contrato de trabalho sem termo
Outra

Trabalhador em contrato de trabalho a termo certo
Trabalhador com contrato de trabalho sem termo
Outra

Outra

Trabalhador com contrato de trabalho sem termo
Trabalhador em contrato de trabalho a termo certo
Trabalhador com contrato de trabalho sem termo
Trabalhador com contrato de trabalho sem termo
Trabalhador em contrato de trabalho a termo certo
Trabalhador com contrato de trabalho a termo
incerto

Trabalhador com contrato de trabalho sem termo
Trabalhador com contrato de trabalho sem termo
Trabalhador em contrato de trabalho a termo certo
Trabalhador com contrato de trabalho a termo
incerto

Trabalhador com contrato de trabalho sem termo
Estagiario

Outra

Trabalhador com contrato de trabalho sem termo
Trabalhador em contrato de trabalho a termo certo
Trabalhador em contrato de trabalho a termo certo

APENDICE B

108

Comunicacdo  Avaliagdo  Persuasio Lideranca Decisio Confianca Discordancia Horar'l o€
Pontualidade
1. 2. 3. | 4. 5. 6.|7. 8 9. 10. 11. 12.| 13. 14. 15.| 16. 17. 18.| 19. 20. 21.| 22. 23. 24.
4 5 5 3 2 4| 4 5 4 1 1 2 4 2 4 2 3 4 4 3 1 2 5 4
5 4 5 3 5 215 5 5 3 2 2 4 4 4 2 4 4 4 4 2 4 1 4
4 5 4 4 2 41 4 4 5 3 3 3 3 3 4 4 5 3 2 2 2 4 5 3
4 4 4 5 4 3| 4 2 3 1 3 2 4 2 3 2 3 3 2 2 3 3 2 3
5 4 4 5 4 415 5 5 3 3 5 5 1 2 2 1 4 4 4 1 1 5 4
5 5 5 5 5 515 5 5 5 5 5 4 4 4 5 5 4 2 2 3 3 2 2
4 5 4 4 4 3| 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5
5 5 5 5 5 515 5 5 5 5 5 5 5 5 1 5 1 5 5 5 5 5 5
3 3 3 3 3 313 3 3 3 2 3 4 4 4 4 3 3 3 2 4 3 4 4
1 1 1 3 1 215 5 5 4 4 1 5 3 2 4 3 3 3 4 4 4 5 5
3 2 3 3 2 213 4 3 3 2 3 3 2 3 3 3 4 4 3 2 4 5 3
5 5 5 4 3 5|4 5 5 3 3 3 4 4 4 4 4 4 5 4 3 3 4 4
4 4 5 5 1 3|13 4 5 5 2 5 5 1 3 1 5 1 5 2 1 5 1 5
5 4 5 5 4 41 4 5 5 4 4 4 4 4 4 2 3 3 5 5 4 4 5 5
4 4 4 3 3 314 3 4 5 1 5 5 5 4 2 1 3 3 5 5 5 5 3
5 4 5 5 4 5|14 4 4 2 2 3 5 3 4 4 4 4 4 3 3 3 5 4
4 4 4 4 4 4| 5 5 4 4 4 2 4 2 4 4 2 3 3 2 2 1 5 5
4 5 4 5 2 314 5 2 1 2 1 3 3 4 3 3 2 4 4 2 2 2 3
5 5 5 5 5 515 5 5 4 1 1 5 2 4 2 5 4 4 2 2 3 5 5
2 2 3 3 1 213 4 4 4 3 3 4 4 4 5 3 3 2 2 1 2 2 2
4 3 3 5 3 2|1 4 3 4 3 1 4 5 2 2 4 4 2 4 2 2 4 5 1
5 5 5 5 4 5|15 5 5 3 2 1 5 4 4 1 4 4 5 4 4 2 5 4
2 5 4 5 4 5|15 5 4 2 1 2 5 1 4 2 5 4 2 2 3 4 1 5
5 4 5 4 4 4| 4 4 3 4 3 1 4 1 3 4 3 4 2 3 2 4 5 5
5 4 5 5 3 41 4 4 3 3 1 4 4 2 3 1 3 4 3 2 1 3 2 4
3 5 5 4 5 1| 4 5 5 1 3 1 5 4 3 1 4 4 5 3 1 2 1 5
4 4 4 3 4 41 4 4 4 2 4 4 4 4 4 2 4 4 3 3 2 2 1 2
3 4 4 4 4 3| 4 4 4 3 3 2 4 4 4 3 3 3 4 3 4 4 4 4
5 4 5 5 4 5|1 4 4 3 2 2 2 5 4 4 4 3 4 5 1 2 4 4 4
4 4 4 4 3 4| 4 4 3 1 2 1 4 4 4 2 3 3 5 1 1 4 4 4
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APENDICE C

Caracterizacdo Sociodemografica Da Amostra (Questionario Quantitativo)

O presente apéndice apresenta a caracterizacdo sociodemografica dos participantes que integraram a componente quantitativa da

investigacao (N = 30). A amostra foi caracterizada com base nas variaveis faixa etaria, género e situagdo profissional.

Tabela C1 Tabela C2
Distribuigdo dos Participantes por faixa Etaria (N=30) Distribuigdo dos Participantes por Género (N=30)
Faixa Etaria 0 Género Frequéncia (n) Percentagem (%)
18—24 anos 5 16,7 ™y
2 F 13 433
25-35 anos 14 46,7 eminno ’
36-45 anos 6 20,0 Masculino 17 56,7
46-55 anos 3 10,0
56-65 anos 2 6,6 Total 30 100
Total 30 100

Nota. Elaboragdo propria.
Nota. Elaboragdo propria.

Tabela C3

Distribui¢do dos Participantes por Situacdo Profissional (N=30)

Situacio Profissional Frequéncia (n) Percentagem (%)
Trabalhador com contrato de trabalho sem termo 14 46,7
Trabalhador com contrato de trabalho a termo certo 7 233
Trabalhador com contrato de trabalho a termo incerto 3 10,0
Estagiario 1 33

Outra 5 16,7

Total 30 100,0

Nota. Elaboragdo propria.
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Verifica-se uma predominancia de participantes com idades compreendidas entre os 25 e os 35 anos (46,7%), bem como uma distribui¢ao
relativamente equilibrada entre participantes do género masculino (56,7%) e feminino (43,3%). Relativamente a situagdo profissional, a maioria
dos participantes encontrava-se vinculada através de contrato de trabalho sem termo (46,7%), seguindo-se os trabalhadores com contrato a termo

certo (23,3%). Esta caracterizagdo permite contextualizar os resultados obtidos na componente quantitativa da investigagao.
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APENDICE D

Resultados Descritivos das Dimensoes Culturais

O presente apéndice apresenta os resultados descritivos obtidos para as oito dimensdes culturais do modelo Culture Map de Erin Meyer
(2014), com base nas respostas dos participantes da componente quantitativa da investigacdo (N = 30). Sdo apresentados uma tabela de sintese
com as médias obtidas em cada dimensdo, um grafico comparativo das médias globais e graficos individuais que ilustram a distribui¢do dos valores
médios observados em cada dimensdo cultural. Estes resultados complementam a anélise descritiva apresentada no Capitulo 4 e constituem

informacgao de suporte a interpretagcdo dos resultados.

Tabela D1 Figura D2

Meédias das Dimensoes Culturais do Modelo Médias das Dimensoes Culturais do Modelo Culture Map (N = 30)
Culture Map (N = 30)

Dimensoes Média Média das Dimensoes

Comunicacio 4,11 . .

e Horario e Pontualidade meessssssssssssssssssssssssmss 4
Avaliacao 3,73 . A .

. 41 Discordancia eessssssssssssSEE————— 3

Persuasio 19 Confianca meEe————— 3
Lideranca 2,81 Decisio meesssssssssssssssssssssm———
Decisao 3,67 Lideranca meessssssssssssss— 3
Confian¢a 3,21 Persuasio s 4
Discordancia 3,04 Avaliacdo mEEE——— /|
Horario e Comunicacao F—
Pontualidade 3,59 0 1 1 22 3 34 4 5
Nota. Elaboragao propria. Nota. Elaboracao propria.
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Figura D3

Média da Dimensdo Comunicagdo

Comunicacﬁo 423333333
4,25 3
4,2
4,15 4,06666666
4.1 4,03333333 7

4,05 3
4
3,95
3,9
1 2

Nota. Elaboragdo propria.

Figura D6

Meédia da Dimensdo Decisdo

Decisao
5 43 3,63333333
4 3,06666666 3
7

3
2
1
0

1 2 3

Nota. Elaboragdo propria.
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Figura D4

Meédia da Dimensdo Avaliacdo

Avaliacao

5 42

4 3.4 3.6
3

2

1

0

1 2 3

Nota. Elaboragdo propria.

Figura D7

M¢édia da Dimensao Lideranga

3,03333333 Lideran¢a

3,1

3
2,9 2.8
2.8
2,7 26
2,6
2,5
2.4
2,3
1 2 3

Nota. Elaboragao propria.

Figura D5

Meédia da Dimensdo Persuasdo

Persuasao
4,35 43
43
425 4,16666666
42 7
4,15 4,1
4,1
4,05 .
4
1 2 3

Nota. Elaboragdo propria.

Figura D8

Meédia da Dimensdo Confianca

Confianca
3,33333333

4 35 3
3 2,8
2
1
0

1 2 3

Nota. Elaboracao propria.
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Figura D9 Figura D10
Média da Dimensdo Discordancia Meédia da Dimensao Horario e Pontualidade
Discordancia Horario e Pontualidade
4 3,666666667 4 3.866666667
3,5 3,9
2,933333333 3.8
3 2,533333333 3,7 3,633333333
25 3,6
: :
L5 3 3,266666667
1 3,2
3,1
0,5 3
0 2,9
1 2 3 1 2 3
Nota. Elaboragao propria. Nota. Elaboragio propria.

Os resultados apresentados neste apéndice evidenciam diferengas nas médias observadas entre as varias dimensdes culturais analisadas.
Estas estatisticas descritivas serviram de base a interpreta¢do desenvolvida no Capitulo 4 e constituiram igualmente suporte a analise correlacional

apresentada no Apéndice E e discutida no Capitulo 5.
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APENDICE E

Matriz De Correlacoes Entre Dimensées Culturais (Culture Map)

O presente apéndice apresenta a matriz completa de correlacdes de Pearson entre as
oito dimensoes culturais do modelo Culture Map de Erin Meyer (2014), obtida a partir das
respostas dos 30 participantes da componente quantitativa da investigacdo. Para cada
associacdo sao apresentados o coeficiente de correlagcdo de Pearson (7), o valor de significancia
(p), os intervalos de confianca a 95% e o nimero de observagdes consideradas na analise (N =
30). Esta matriz constitui a base estatistica utilizada na interpretagdo das relagdes entre as

dimensdes culturais discutidas no Capitulo 5.

Tabela E1

Matriz de Correlagoes de Pearson entre as Dimensoes Culturais do Modelo Culture Map

Matriz de Correlagdes
Avaliaca c 3o Persuasa Lideranc Decisso  Canfianc, Discordanci Horario e
waliagio  Comunicagao  Persuasdc  Lideranga ecsao  Confianga  Discordancia oo Lo
Avaliagio Rde —
Pearson
al —
valor-p —
Lim —
Sup. IC
95%
Lim. Inf —
IC 5%
M —
Comunicagio Rde 0483 —
Pearson
al 28 -
valor-p 006 _
Lim. 072z —
Sup. IC
95%
Lim. Inf 0.156 —
IC 5%
M 0 -
Persuasao Rde 0314 0.241 —
Pearson
al 28 28 —
valor-p el 199 —
Lim. 0606 0.553 —
Sup. IC
95%
Lim. Inf -1.052 -0.130 —
IC 5%
M 0 30 —
Lideranga Rde -0.006 0101 0119 —
Pearson
al 28 28 2B —
valor-p 573 596 533 -
Lim. 0355 0.445 0.459 —
Sup. IC
95%
Lim. Inf -0.386 -0.269 -0.253 —
IC 5%
M 0 30 a0 —
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Matriz de Carrelagdes

Decisdo R de
Pearson
gl
valor-p

Lim
Sup. IC
95%
Lim. Inf
IC 95%

M

Confianga Rde
Pearson
gl
valor-p

Limn.
Sup. IC
95%
Lim. Inf
IC 5%
7}
Discordancia  Rde
Pearson
gl
valor-p
Limn.
Sup. IC
95%
Lim. Inf
IC 5%

M

Haorario e R de

Pontualidade  Pearson
gl
valor-p
Lim
Sup. IC
95%
Lim. Inf
IC 95%

M

0325

2B
080

0eld

-0.040

28
247

0154

-0.516

0.223

28
235

0.540

-0.149

0015

0035

B5SE

0.390

-0.330

0174

-0.522

0328

-0.332

0.368

28
046
0.643

0.009

-0.168

28
a3T6
0.205

28
4832
0.346

-0.374

-0.160

28
400
021z

28
300
0519

28
355

0502

20

28
543

0255

-0457

30

0383

28

0853

0027

30

-0.300

28
107
0067

-0.586

30

0291

28

0563

-0.078

30

0124

23

515

0463

-0.248

30

-0.422

28
020

-0.073

-0.679

El

-0.059

23

0.308

0410

30

0104

28
.5a4

0447

-0.266

Nota. Matriz de correlacdes obtida através do software jamovi (versdo 2.7), utilizando o
coeficiente de correlagdo de Pearson (7). S3o apresentados os valores de 7, o nivel de

significancia (p), os intervalos de confianca a 95% e o nimero de observacdes (N = 30).

Elaboragao propria.
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As correlagdes estatisticamente significativas identificadas nesta matriz foram

posteriormente analisadas e discutidas no Capitulo 5, procurando relacionar as associagdes

observadas entre as diferentes dimensdes culturais com o enquadramento teodrico da

investigacao e com as hipoteses formuladas.
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APENDICE F

Questionario Aplicado a Gestores de PMEs Portuguesas

O presente apéndice apresenta o questionario qualitativo de respostas abertas utilizado
na componente qualitativa da investigacdo. O instrumento foi desenvolvido com o objetivo de
aprofundar as percegdes dos participantes relativamente a influéncia das dimensdes culturais
nas praticas de lideranga, na comunicagao, na confianca organizacional e na motivagao dos
colaboradores em Pequenas e Médias Empresas portuguesas. O questiondrio foi aplicado
através da plataforma Google Forms e integrou questdes de resposta aberta, permitindo aos

participantes descrever livremente as suas experiéncias e percecoes.

A Influéncia da Cultura na Lideranga das
PMEs Portuguesas: Uma Analise a Luz
do Modelo Culture Map de Erin Meyer

Carolg) participante,

Esta entrevistz intagra o estudo “A Influéneia da Cultura na Lideranga das PMEs
Portuguesas: Uma Analise a Luz do Modelo Culture Map de Erin Meyer”, dezenvolvide no
imbito do Mestrado em Gestdo da Universidade Atlantica.

{0 objetivo € compreender de que forma a cultura organizacional influencia os estilos de
lideranga & a motivagdo nas Pequenas e Madias Empresas (PMEs) em Portugal.

A5 suas respostas 530 estritamente confidenciais e anonimas, sendo utilizadas apenzs
para fins académicos. A participagio é volumtaria e pode ser intarrompida a qualquer
mamento.

Agradeco desde @ a sua colaboragéo.

Com os melhares cumprimentos,
Maria Vinagre

Estudante de Mestrado em Gestio - Universidade Atlantica

Sequinte Limpar forrmularic
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A Influéncia da Cultura na Lideranga das
PMEs Portuguesas: Uma Analise a Luz
do Modelo Culture Map de Erin Meyer

* Indica uma pergunta obrigatdria

Nome (Opcional)

& suE resposia

Fun¢do na Empresa *

& suE resposia

Setor de atividade da empresa *

A sua resposta

Tempo de experiéncia na organizagao *

() Menosde1ano

D 12 2anos

D 48 6anos

{C) Mais de 6 anos

Nimero de colaboradores da empresa

D Menes de 10 (micrcempresa)
D 10 2 49 {peguena empresa)

D 302 240 (meédia empresa)

Anterior Seguinte Lirnpar formulério
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* Indica uma pergunta obrigatdria

Como descreveria o estilo de lideranga na sua organizagao? *

A sua respasta

De gue forma considera que a cultura organizacional influencia as priticas de
lideranga?

A suE resposta

Comio & feita a comunicagio entre lideres e colaboradores na sua empresa? *
(Pretende-ze identificar comunicagdo diretasindirets, aberts/hierarquizada)

A sug resposta

De gque forma a confianga se constrdi entre oz membros da equipa? *
(Relacions-se com s dimenzdo Trusting” do modelo de Meyer)

A suE resposta

Ha sua opinido, come sio tomadas as decisfes na empresa (de forma t
participativa ou centralizada)?
(Relacions-se com & dimenséo "Deciding” & “Leading”)

A sua resposta

Come lida a equipa com opinides divergentes ou conflitos? *
(Relaciona-se com & dimensdo "Disagreeing )

A sua resposta

Que fatores considera mais importantes para a motivagio dos colaboradores? *
(Relaciona-se com a3 fearias da motivagdo — Maslow, Herzherg, McClelland, etc.)

A suz resposta

Em que medida considera que a cultura e a lideranga impactam o desempenho  *
organizacional?

A sua resposta

Deseja acrescentar algum comentario ou reflexao final sobre a lideranga e a *

cultura na sua empresa?

A sua resposta

Anterior Seguinte Limpar formulério
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Declaro que compreendi o objetive do estudo e concordo em participar J

voluntariamente, sabendo que as minhas respostas serdo utilizadas apenas
para fins académicos.

() sim, concordo

() Nao.ndo concorda

Anlerior Enwiar Limpar formulario

Nota. Instrumento elaborado pela autora para a presente investigacao e aplicado através da

plataforma Google Forms.

O instrumento apresentado neste apéndice constituiu a base da recolha dos dados
qualitativos da investigagdo. As respostas obtidas foram posteriormente sujeitas a analise
tematica, cujos resultados sdo apresentados no Capitulo 4. As respostas anonimizadas
encontram-se reproduzidas no Apéndice G e os respetivos quadros de categorizagdo tematica

sao apresentados no Apéndice H.
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Identificacio
Nome
(Opcional)

Funcao na

Empresa*

Estudante

Gestor de Servigos

Gerente

Técnico superior -
sistemas de gestdo

Rececionista

Gestor de unidade

Gestora

Administragdo
Gerente
Contabilista

Técnica

Diretor

Comboios de
Portugal

Setor de
atividade da
empresa*

Satde

Tecnologias de
Informagao

Educagdo

Sistemas de
gestao
Retalho
automovel
Automovel

Servigos e
comércio
Retalho
Consultoria
Construgdo
Construgao

Saude

Transportes
publicos

Tempo de
experiéncia na
organizagio®

Mais de 6 anos

1 a3 anos

Mais de 6 anos

1 a3 anos

Mais de 6 anos

Mais de 6 anos

Mais de 6 anos

Mais de 6 anos
Mais de 6 anos
4 a 6 anos

Mais de 6 anos

Mais de 6 anos

Mais de 6 anos
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Numero de
colaboradores da
empresa*

50 a 249 (média empresa)

50 a 249 (média empresa)

10 a 49 (pequena empresa)

10 a 49 (pequena empresa)

50 a 249 (média empresa)
50 a 249 (média empresa)

Menos de 10
(microempresa)

10 a 49 (pequena empresa)
Menos de 10
(microempresa)

10 a 49 (pequena empresa)

10 a 49 (pequena empresa)

50 a 249 (média empresa)

50 a 249 (média empresa)

APENDICE G

Respostas Qualitativas (Dados Anonimizados)

Como descreveria o estilo
de lideranca na sua
organizagao? *

Lideranga situacional

Hierarquica e centralizada.

Transformacional

Autocratico

Organizada e competente

Desorganizada

Centralizada

Flexivel
Inovadora
Democratica
Participativa

Uma lideran¢a humana e
assertiva, baseada no
principio da transparéncia
e da justica

Gestdo objetivo que visa
objetivos para servir o
cliente

De que forma considera que a cultura
organizacional influencia as praticas de
lideranca? *

Se tiver uma cultura organizacional com
valores éticos e morais as praticas de lideranga
vao ser adequadas

Tem influéncia na comunicagao,
procedimentos e dindmicas que podem ser
adotadas.

A Cultura organizacional ¢ o ADN de uma
empresa: o conjunto de valores, crengas,
normas, habitos e comportamentos partilhados
pelos seus membros, definindo a sua
identidade e a forma como opera ¢ se
relaciona. E a "maneira como fazemos as
coisas", influenciando a comunicagdo, tomada
de decisdes, ambiente de trabalho e satisfagao
dos colaboradores, podendo ser um grande
ativo (atraindo talentos, aumentando a
lealdade) ou um obstaculo (baixa
produtividade, conflitos) se ndo for bem
gerida. Talvez considere que sejam mais as
praticas de lideranga que influenciam a cultura
organizacional, do que o contrario.

O lider decide tudo e ndo envolve a equipa.

Seguimos, pois, o chefe mostra o exemplo

Nao influencia
Influéncia muito

Lideres pelo exemplo
Fortemente

Empresa familiar
Consegue influenciar através de indicadores de
gestdo bem definidos que controlem a cultura

E a base de qualquer organizagio. Sio os
valores que definem o caminho

Muito , tem que se trabalhar em equipa para a
empresa funcionar
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Como é feita a comunicacio entre
lideres e colaboradores na sua
empresa?

(Pretende-se identificar comunicacao
direta/indireta, aberta/hierarquizada)*

Comunicagio direta e indireta e de forma
aberta

E predominantemente formal e
hierarquizada.

A comunicagio entre lideres e liderados é
vital para a confianga, alinhamento ¢
sucesso da equipe, focando em escuta
ativa, transparéncia, feedback continuo,
clareza nas expectativas e canais abertos,
promovendo um ambiente de seguranga
onde todos se sentem parte do processo,
resultando em maior motivagao e
melhores resultados, com o lider
assumindo a responsabilidade principal
pela clareza da mensagem e pelo
desenvolvimento das habilidades
comunicativas da equipe.

Hierarquizada

Direta / abertamente

Direta e aberta
Direta

Direta

Diretamente

direta e aberta

E feita por comunicagio eletronica

Lideranga de porta aberta, através de
manuais e através de processos, e de
comunicagdo constante. A supervisdo e
acompanhamento também sdo constantes

Via direta ou correio eletronico

De que forma a confianca se constroi entre os
membros da equipa?

(Relaciona-se com a dimensio “Trusting” do
modelo de Meyer) *

Com o dialogo

Através da competéncia e colaboragao.

A confianga floresce quando os membros da
equipa sdo fiaveis (consistentes), capazes
(crediveis), sentem-se a vontade para serem
transparentes (intimidade) e partilham um
propdsito comum (auto-orienta¢do), criando um
ambiente de seguranga psicologica para a
colaboragdo e desempenho elevado.

Através do espirito de equipa

Um bom relacionamento entre colegas
promovendo a entreajuda

Na base da honestidade e na ente ajuda

Devido a dimensdo da empresa existe confianga
de anos.

Lideranga a antiga so se trabalha com quem se
conhece

Pela estabilidade e cumprir o plano definido

Com muita confianga e transparéncia

Pelas tarefas realizadas e o sucesso das mesmas.
Pergunta muito técnica para ser aberta. Através
da comunicagio

O lider tem que ser exemplo

Numa equipa por vezes ndo ¢ facil agradar a
todos e nem todos compreendem as ordens da
mesma maneira
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Na sua opinifio, como sdo tomadas as
decisdes na empresa (de forma

participativa ou centralizada)?
(Relaciona-se com a dimensao
“Deciding” e “Leading”)*
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Como lida a equipa com opinides divergentes ou
conflitos?
(Relaciona-se com a dimensio “Disagreeing”)*

Que fatores considera mais importantes
para a motivacio dos colaboradores?
(Relaciona-se com as teorias da motivagio
— Maslow, Herzberg, McClelland, etc.)*

*

Em que medida considera que a
cultura e a lideranca impactam o
desempenho organizacional? *

121

Deseja acrescentar algum comentario ou
reflexdo final sobre a lideranca e a cultura na
sua empresa? *

Consentimento informado

Declaro que compreendi o objetivo

do estudo e concordo em participar

voluntariamente, sabendo que as

minhas respostas serdo utilizadas
para fins académicos. *

As duas formas

Sao tendencialmente top-down e
centralizadas.

Néo ha uma tUnica resposta; empresas
eficazes usam diferentes abordagens:
centralizada para agilidade, participativa
para comprometimento, envolvimento e
participagdo ativa em algo e democratica
para inovagdo, sempre procurando alinhar
as decisdes com a estratégia e os valores
da empresa, usando dados para
fundamentar a escolha final, como sugere
a teoria da decisdo.

Centralizada

Tomadas de forma correta informando os
colaboradores

A nivel geral numa base mais centralizada

Centralizada

Participativa

Participativa

participativa e centralizada

Participativa

De forma participativa (qp) através de
reunides frequentes. Certas decisdes sdo
tomadas unilateralmente para beneficio de
todos

Centralizado

Tenta arranjar solugdes o mais pacifico possivel

Depende, se for uma opinido divergente comum, esta
aberta a debate. Mas, se for individual, priorizo o
dialogo privado construtivo.

Para lidar com opinides divergentes e conflitos numa
equipa, ¢ crucial criar um ambiente seguro para o
debate, usar a escuta ativa, validar emogdes, focar em
solugdes e factos (ndo culpados), e promover a empatia
e a compreensdo de diferentes perspetivas, utilizando
perguntas para explorar em vez de julgar, intervindo
proactivamente antes que a situagdo escale. Ao aplicar
estas técnicas, transforma-se a "dimensdo disagreeing"
de um obstaculo para uma oportunidade de
crescimento e inovagao na equipa, em vez de um
motivo para conflito destrutivo.

Tenta ser diplomatica aceitando

Tentamos evitar, e quando existe resolver da melhor
forma

Tenta sempre encontrar um meio termo

Devido a dimensio de facil resolugio.

Permitem que o topo decide no fim

Tranquilamente

Na base do dialogo e civilizadamente.

Se na participagdo dos trabalhadores nio se chegar a
consenso, o lider decide

Faz parte do quotidiano e deve ser resolvidos assim
que possivel para ndo escalar

Por vezes mal

Valoriza los

Aqueles nao dependem de terceiros, como o
feedback positivo e reconhecimento.

Os fatores mais importantes para a
motivagdo incluem reconhecimento,
autonomia, crescimento, responsabilidade, e
ter metas claras e alcangaveis, tanto
intrinsecos (satisfagdo pessoal, propdsito)
como extrinsecos (lideranga eficaz,
seguranga, bom ambiente de trabalho). Hoje
em dia a conciliagdo entre vida pessoal e
profissional tornou-se muito importante para
as novas geragdes.

Valorizagao dos colaboradores

A transparéncia

Um ambiente saudavel ¢ fundamental para os
colaboradores estarem motivados

Autonomia e responsabilidade

Objetivos, valorizagdo pelos vencimentos e
prémios

Boas condigdes de trabalho
Reconhecimento do trabalho e compensagao
do mesmo.

Reforco positivo, recompensa

Seguranga, diregdo e constancia

Bom ambiente de trabalho e boa
comunicag¢do na hierarquia

Um colaborador satisfeito tem mais
produtividade e iniciativas

A cultura influencia as dindmicas
organizacionais nos comportamentos e
principios dos colaboradores, com
tendéncia a impactar métricas de
produtividade.

Investir numa cultura organizacional
positiva ndo é um luxo, mas uma
necessidade estratégica, um diferencial
competitivo que promove o
desempenho, o crescimento sustentavel
e a longevidade da organizagdo.

Lideres que inspiram e motivam a
equipa, fazem com que a equipa esteja
mais motivada para alcangar objetivos
comuns

Melhora condigdes de trabalho

Um bom lider consegue ter a equipa
sempre do lado dele inclusive consegue
aumentar a produtividade

80%

Totalmente

Elevado

A lideranga é fundamental para o bom
desempenho.

A lideranga tem de definir a cultura e
disseminar a ideia pelos trabalhadores e
organizagao

A lideranga tem de estar alinhada com
a cultura para que o desempenho
organizacional siga uma diregao
definida

Numa boa lideranga consegue se um
bom ambiente de trabalho

Nao

A lideranga na minha organizag¢@o encontra-se
em processo de melhoria continua, por forma a
consolidar uma cultura mais colaborativa e
orientada para resultados.

A cultura empresarial deve ser “cultivada”
diariamente pela lideranga e através de uma
comunicagdo eficaz conseguir transmitir essa
cultura a toda a organizagdo. Devemos na fase
de entrevista conseguir identificar aqueles que
mais se poderdo identificar com a cultura
vigente na empresa e evitar que os que nio se
identificam permanegam na empresa

N/A

Tudo ok

A empresa tem que ouvir mais os colaboradores
para poder melhorar a lideranga

Lideres atuam como guardides da cultura,
influenciando comportamentos através de
tomadas de decisdo, comunicagdo e exemplo
pratico, criando

Impacto no Desempenho ¢ aumentando a
motivacdo dos trabalhadores

Nio
Nao
Tratando-se de uma empresa familiar o
relacionamento com as equipas é muito

proximo e afetuoso incrementando os niveis de
motivagdo e desempenho.

Quando as empresas sdo de pequena dimensao ¢
mais facil instituir a cultura da lideranga

Nao

A hierarquia devia ser mais comunicativa e
participativa a nivel interno

Sim, concordo

Sim, concordo

Sim, concordo

Sim, concordo

Sim, concordo

Sim, concordo

Sim, concordo

Sim, concordo

Sim, concordo

Sim, concordo

Sim, concordo

Sim, concordo

Sim, concordo
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APENDICE H

Caracterizacdo Sociodemografica Da Amostra (Questionario Quantitativo)

O presente apéndice apresenta a caracterizacdo sociodemografica dos participantes que integraram a componente qualitativa da
investigacdo (N = 13). A caracterizagdo foi realizada com base na fun¢do desempenhada na organizagao, setor de atividade, tempo de experiéncia

profissional e dimensdo da empresa, permitindo contextualizar as respostas abertas analisadas no estudo.

Tabela H1 Tabela H2
Distribuigdo dos Participantes por Fungdo na Empresa (N = 13) Distribuigdo dos Participantes por Setor de Atividade (N = 13)
Fungio na Empresa Frequéncia  Percentagem Setor de Atividade Frequéncia Percentagem
(n) (%) (n) (%)
Gestor / Gerente / Diretor 6 46,2 Saude 2 15,4
Técnico / Técnico 3 23,1 Tecnologias de Informagao / Sistemas de Gestao 2 15,4
Superior Construcao 2 15,4
Administrativo 1 7,7 Retalho / Comércio 2 15,4
Contabilista 1 7,7 Educacao 1 7,7
Estudante / Estagiario 1 7,7 Consultoria 1 7,7
Outra funcio 1 7,7 Transportes 1 7,7
Total 13 100,0 Servigos 1 7,7
N o Outro setor 1 7,7
Nota. Elaboragdo propria. Total 13 100,0

Nota. Elaboragdo propria. Nota. Elaboracdo propria.
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Tabela H3 Tabela H4

Distribui¢do dos Participantes por Tempo de Experiéncia Distribui¢do dos Participantes por Dimensdo da Empresa (N = 13)

Profissional (N = 13)

Tempo de Experiéncia Frequéncia Percentagem Numero de Colaboradores Classificacio Frequéncia Percentagem
(n) ) (n) (%)

1 a3 anos 2 15,4 Menos de 10 colaboradores | Microempresa 2 15,4

4 3 6 anos 1 7,7 10 a 49 colaboradores Pequena empresa | 5 38,5

Mais de 6 anos 10 76,9 50 a 249 colaboradores Média empresa 6 46,1

Total 13 100,0 Total — 13 100,0

Nota. Elaboragio propria. Nota. Elaboragao propria.

A componente qualitativa integrou 13 participantes pertencentes a diferentes setores de atividade e contextos organizacionais. Verifica-se
uma predominincia de participantes com funcdes de gestdo ou lideranca (46,2%) e experiéncia profissional superior a seis anos (76,9%).
Relativamente a dimensao organizacional, observa-se uma maior representagdo de pequenas e médias empresas, enquadrando-se nos objetivos

definidos para a presente investigacao.
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APENDICE 1

Categorias Tematicas e Graficos de Analise Qualitativa

O presente apéndice apresenta a categorizagdo tematica realizada a partir das respostas abertas recolhidas no questionério qualitativo. A
analise teve como objetivo identificar padrdes recorrentes relacionados com cultura organizacional, estilos de lideranga, comunicagdo, confianga,
tomada de decisdo e fatores de motivacdo, articulando os resultados obtidos com as dimensdes culturais propostas no modelo Culture Map de
Meyer (2014).

As respostas foram analisadas através de interpretacdo tematica, permitindo agrupar ideias semelhantes em categorias representativas das

percegoes dos participantes.

Tabela I1

Categorias Temdticas Identificadas na Andlise Qualitativa

Categoria Dimensao associada Temas identificados Frequéncia
(n)

Comunicagao Communicating Comunicag¢ao aberta, comunicacdo direta, proximidade entre 10

organizacional equipas

Confianga organizacional Trusting Relagdes interpessoais, colaboragdo, transparéncia 11

Lideranga participativa Leading Envolvimento dos colaboradores, proximidade do lider 6

Lideranca hierarquica Leading Centralizagdo, autoridade, decisao pela chefia 5

Motivagao Motivagao Reconhecimento, valorizagao, ambiente de trabalho 12

organizacional
Tomada de decisdo Deciding Participacdo, consenso, centralizaciao 9
Gestao de conflitos Disagreeing Dialogo, resolucao informal, evitar conflito 7

Nota. Elaboragdo propria.

Atlantica, Instituto Universitario — 06 /2026



A Influéncia da Cultura na Lideranga das PMEs Portuguesas — Mestrado em Gesto 125

Tabela 12 Tabela I3
Exemplos de Unidades de Registo por Categoria Relagao entre Resultados Qualitativos e Modelo Culture Map
Categoria Exemplos de respostas dos participantes Dimensao Culture Map Evidéncias qualitativas encontradas
Comunicagdo "Direta e aberta"; "Comunicagdo feita de forma Communicating Valorizacdo da comunicacdo direta e aberta
proxima" Leading Existéncia simultanea de lideranga participativa e
Confianca "Através da competéncia e colaboragdo"; "Com hierarquica
transparéncia" Deciding Coexisténcia entre decisdes centralizadas e
Lideranga participativa "Participativa"; "Permite envolver os colaboradores" participagdo
Lideranga hierarquica "Hierarquica e centralizada"; "O lider decide tudo" Trusting Importancia da proximidade e relagdes interpessoais
Motivagdo "Reconhecimento"; "Valorizagao dos colaboradores" Disagreeing Preferéncia pelo didlogo e resolugdo equilibrada de
Decisdo "Participativa"; "Tendencialmente top-down" conflitos
Nota. Elaboragao propria. Nota. Elaboragao propria.
Figura I1 Figura 12
Estilos de Lideranca Identificados pelos Participante Categorizagdo da Comunicagdo Organizacional
Estilo de Lideranca * Contagem de Categorizacao "Comunicacao"
Total Geral 12 Total Geral I 13
(em branco)
Transformacional —m—— 3 (em branco)
Situacional mmm 1 ) ) )
Orientada para tarefas / gestdo estruturada  mmm 1 Comunicacio hierarquizada / formal - NS 2

Orientada para resultados / tarefas mmm 1

. . . . Comunica¢do estruturada e aberta 2
Laissez-faire / auséncia de lideranca estruturada  mem 1 ’ —

Democrética / participativa  m— 2 Comunicagio direta e aberta  [INNNEGEGEG 4

Democratica / lideranca ética mmm 1
Autocratico mmm 1 Comunicaco direta [ INNEIEGNGE 3
Autocrética / Hierdrquica mmm 1
Autocrética / centralizada mmm 1 Comunicagao digital NN 2
0 2 4 6 8 10 12 14 0 2 4 6 8 10 12 14
Nota. Elaboracio propria. Nota. Elaboracao propria.
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Figura I3

Construgdo da Confianga Organizacional

Contagem de Categorizagdo "Confianc¢a"
Total Geral I 13
(em branco)
Transparéncia e integridade |G 3
Relacdes pessoais / espirito de equipa N 4
Lideranca pelo exemplo [l 1
Comunicacio aberta [N 2

Competéncia e resultados [N 3

0 2 4 6 8 10 12 14
Nota. Elaboragdo propria.

Figura IS

Gestdo de Opinioes Divergentes e Conflitos

Contagem de Categorizagio "Disagreeing"

6
5
5
4
3 3
3
| I I
2
| l
0
Decisio hierarquica Didlogo e resolugio Gestio natural ou pouco Mediago / procura de
colaborativa estruturada CONSenso

Nota. Elaboragao propria.
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Caracterizacdo das Praticas de Tomada de Decisdo e Lideranca

Contagem de Categorizacdo "Deciding, Leading"

Contagem Categoria " Deciding, Leading"

Categorizagio "Deciding, Leading" =

= Centralizada
Mista (participativa e centralizada)

= Participativa

Nota. Elaboracdo propria.

Fatores Associados a Motivacdo dos Colaboradores

Contagem de Categorizagao "Motivagio"

Reconbecimento ¢ viorizacio | S
Recompensas e incentivos _ 2
Condigdes organizacionais e lideranca _ 2
Autonomia e responsabilidade _ 1
Ambiente de trabalho e relacdes _ 3

0 1 2 3 4 5 6

Nota. Elaboragdo propria.
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Figura I7

Percecao do impacto da cultura e lideranga no desempenho organizacional

Percecdo do impacto da cultura e lideranca no desempenho organizacional®

2 2
2
1 . .
0

Alinhamento estratégico e cultura Ambiente de trabalho e satisfacdo  Impacto forte no desempenho  Motivagio e produtividade dos
organizacional colaboradores

Nota. Elaboragao propria.

A categorizagdo tematica das respostas permitiu identificar padrdes associados as dimensdes culturais analisadas, evidenciando a
importincia da comunicag¢do, confianga, lideranca, tomada de decisdo e motivacdo no contexto das Pequenas e Médias Empresas portuguesas.
Os resultados obtidos refletem a coexisténcia de diferentes praticas de lideranca e demonstram a relevancia dos fatores culturais na

compreensao das dinamicas organizacionais, em alinhamento com as dimensdes propostas no modelo Culture Map de Meyer (2014).
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APENDICE J
CRONOGRAMA DA INVESTIGACAO

O presente apéndice apresenta o cronograma das principais etapas desenvolvidas ao longo da investigacdo, desde a defini¢do do tema e

revisdo da literatura até a recolha e analise dos dados, elaboragdo da discussao dos resultados e conclusdo da dissertagao.

Tabela J1

Cronograma das Etapas da Investigag¢do

Et da Investi Set. Out. |Nov. |Dez. |Jan. [Fev. [Mar. |Abr. Mai. |Jun.
B CRLERRE 2025 2025 2025 2025 2026 2026 |2026 2026 2026 |2026

Defini¢do do tema e objetivos da investigacdo

Pesquisa bibliografica e revisdo da literatura X X X X

Construgdo do enquadramento teodrico X X X
Defini¢ao da metodologia e instrumentos de recolha de dados

Aplicagdo dos questionarios

T B

o

Recolha dos dados quantitativos e qualitativos
Tratamento e analise dos dados

Discussdo dos resultados

ke

Redagdo das conclusdes X X
Revisdo final, normalizacdo APA e apéndices X X

Entrega da dissertagdo X

Nota. Elaboragdo propria.
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APENDICE L
CONSENTIMENTO INFORMADO

O presente apéndice apresenta os documentos utilizados para assegurar o
consentimento informado dos participantes e a divulgacdo dos instrumentos de recolha de
dados da investigagdo. Sdo incluidos os e-mails de convite enviados as organizagdes
participantes, o termo de consentimento informado e os textos introdutdrios dos questionarios
aplicados a gestores e colaboradores. Estes documentos tiveram como finalidade informar os
participantes sobre os objetivos do estudo, o caracter voluntdrio da participagdo, a
confidencialidade das respostas, o anonimato dos dados recolhidos e a respetiva utilizacao
exclusivamente para fins académicos, em conformidade com os principios éticos aplicaveis a

investigagdo cientifica.

Documento L1

E-mail de convite enviado aos gestores das PMEs.

De: Maria Vinagre <20212626@academia.uatlantica.pt>
Enviado: Saturday, 10 January 2026 20:22:43
Para:

Assunto: Convite para participagdo no estudo sobre Cultura e Lideranca nas PME Portuguesas

Estimado(a) Gestor(a),

No ambito da minha dissertacdo de Mestrado em Gestao na Universidade Atlantica, estou a
desenvolver o estudo “A Influéncia da Cultura na Lideranca das PME Portuguesas: Uma
Analise a Luz do Modelo Culture Map de Erin Meyer”. Este trabalho tem como objetivo
compreender de que forma a cultura organizacional e os estilos de lideranca influenciam o
funcionamento ¢ o desempenho das Pequenas e Médias Empresas em Portugal.

Gostaria de convida-lo(a) a participar neste estudo, contribuindo com a sua experiéncia enquanto
responsavel pela gestdo da empresa. Caso concorde, podera responder ao questionario destinado a
gestores através do seguinte link:

e https.//docs.coogle.com/forms/d/e/1 FAIpOLSdF 0xjeUCUevezEcutFhFo2 M8v4HICBW7X0nfi

wRzPnBjKuig/viewform?usp=publish-editor

O preenchimento ¢ anénimo e tem uma duracdo aproximada de 8 a 10 minutos.
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Se tiver disponibilidade, podera também participar numa breve entrevista (aprox. 10 minutos),

presencial ou online. Para agendar, basta enviar um e-mail para: 20212626@academia.uatlantica.pt

Neste sentido gostaria ainda de deixar um pedido de colaboragao adicional, como o estudo procura

igualmente compreender a perspetiva dos colaboradores, agradeco, se possivel, o apoio na divulgacao

interna do questiondario destinado a equipa:

https://docs.google.com/forms/d/e/1IFAIpQLSfNyYnRAGf5Ecg zarlLha842mRTRSyC2wO

ATa4ZDGMVQMHZQ/viewform?usp=dialog

A participagdo € inteiramente anénima e voluntaria.

Termo de Consentimento Informado

Ao participar no estudo, declara que:

Foi informado(a) sobre os objetivos da investigacao;

Compreende que a participacdo ¢ voluntaria e pode ser interrompida a qualquer momento;
Sabe que nio serao recolhidos dados pessoais identificaveis, garantindo o anonimato das
respostas;

Autoriza o uso dos dados para fins académicos, sempre de forma agregada e sem

identifica¢do dos participantes ou das empresas.

Agradeco desde ja a disponibilidade e colaboragdo. A sua participagdo sera fundamental para o

desenvolvimento desta investigacao.

Com os melhores cumprimentos,

Maria Vinagre

Estudante de Mestrado em Gestdo

Universidade Atlantica

Nota. Elaboragao propria.
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Documento L2

E-mail de divulgagdo do questionario destinado aos gestores e colaboradores.

De: Maria Vinagre <20212626(@academia.uatlantica.pt>

Enviado: Tuesday, 27 January 2026 20:30:32

Para:

Assunto: Convite para participacdo no estudo sobre Cultura e Lideranca nas PME
Portuguesas

Exmo(a). Sr(a).,
O meu nome ¢ Maria Vinagre e sou estudante do Mestrado em Gestao na Universidade
Atlantica. Encontro-me atualmente a desenvolver a minha dissertacao de mestrado,
intitulada “A Influéncia da Cultura na Lideranca das PME Portuguesas: Uma Analise a
Luz do Modelo Culture Map de Erin Meyer”.
O objetivo deste estudo ¢ analisar de que forma a cultura organizacional e os estilos de
lideranga influenciam o funcionamento e o desempenho das Pequenas ¢ Médias Empresas em
Portugal.
Gostaria de convida-lo(a) a participar neste estudo, contribuindo com a sua experiéncia
enquanto responsavel pela gestdo da empresa. Caso concorde, podera responder
ao questionario destinado a gestores através do seguinte link:

e https://docs.google.com/forms/d/e/I FAIpQLSdF0xjgUCUeyezEcutFhFo2M8v4HICB

W7X0nfiwRzPnBjKuig/viewform?usp=publish-editor

Neste sentido gostaria ainda de deixar um pedido de colaboragdo adicional, como o estudo
procura igualmente compreender a perspetiva dos colaboradores, agradeco, se possivel, o

apoio na divulga¢do interna do questionario destinado a equipa:

e https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfNyYnRAGfS5Ecg_zar1Lha842mRTRS

yC2wOATa4ZDGMVOMHZQ/viewform?usp=dialog

O preenchimento ¢ anénimo e tem uma duragio aproximada de 8 a 10 minutos.
O estudo ¢ desenvolvido exclusivamente para fins académicos, respeitando os principios
¢éticos da investigagdo, assegurando o anonimato e a confidencialidade de todas as respostas.
Agradeco desde ja a disponibilidade e colaboracao. A sua participacao sera fundamental para
o desenvolvimento desta investigacao.

Com os melhores cumprimentos,
Maria Vinagre

Estudante de Mestrado em Gestao
Universidade Atlantica

¥ 20212626@academia.uatlantica.pt

Nota. Elaboragao propria.
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Documento L3

Introdugdo do questiondrio quantitativo.

Questionario - A influéncia da Cultura na
Lideranca das PMEs Portuguesas

Com base no modelo “The Culture Map”, de Enn Meyer (2014)

0 presente questionaric integra a investigagao de dissertagdo de mestrado intitulada “A
Influéncia da Cultura na Lideranga des Pequenas e Médias Empresas Portuguesas: Uma
Analise & Luz do Modelo Culture Map de Erin Meyer”, realizada no ambito do Mestrado em
Gestdo da Universidade Atlantica.

0 objative deste estudo & analisar de que forma as diferengas culturais influenciam as
praticas de lideranga & a motivagéo das eguipas nas PMEs em Portugal. O guesticndrio
baseia-se no modelo Cwiure Map, desenvolvido por Erin Meyer (2014). que identifica oito
dimensdes culturais gque moldam o comportamento e a comunicagao Nas organizagoes:

1. Comunicagao {de direta a indireta)

2 Avaliagéo {franqueza & feedback)

3. Persuasso (formas de argumentar & influenciar)

4_Lideranga (hierarquica ou igualitaria)

5. Tomada de deciséo (consenswal ou de topao)

&. Confianga (baseada em tarefas cw em relagdes pessoais)

7. Discordincia (grau de aceitagdo do confronto e da divergéncia)

3. Gestéo do tempo (abordagem linear cu flexivel a0 plansamento & prazos)

Através das suas respostas, sera possivel identificar tendéncias culturais predominantes
nio contexto das PMEs portuguesas e compreender como estas influenciam o estilo de
lideran;a & a motivagio das equipas.

0 guestiondric & andnimo, & todas as respostas serdo tratadas de forma confidencial &
utilizadas apenas para fins académicos.

0 tempo estimado de preenchimento & de aproximadamente 10 a 12 minutos.

& sua participagdo € voluntaria, mas extremaments importante para o sUcesso deste
estudo.

Ao prosseguir, confirma que leu esta informagdo e concorda em participar de forma livre &
esclarecida.

Agradeco desde 3 a sua colaboragdo e disponibilidade.

Investigadora: Maria Vinagre
Mestrado em Gestéo — Universidade AtlEntica

Orientador: Prof. Doutor Femandoe Romana

Sequinte Lirmpar formulario

Nota. Elaboragdo propria.

Atlantica, Instituto Universitario — 06 /2026

132



A Influéncia da Cultura na Lideranca das PMEs Portuguesas — Mestrado em Gestio 133

Tabela L4

Introdugdo do questiondrio qualitativo.

A Influéncia da Cultura na Lideranga das
PMEs Portuguesas: Uma Analise a Luz
do Modelo Culture Map de Erin Meyer

Caro(g) participante,

Esta entrevista integra o estudo “A Influéncia da Cultura na Lideranga das PMEs
Portuguesas: Uma Anzlise & Luz do Modelo Culture Map de Erin Meyer”, desenvolvide no
dmbito do Mestrado em Gestdo da Universidade Atlantica.

O objetivo & compreender de gue forma a cultura organizacional infleencia os estilos de
lideranga & & motivagdo nas Pequenas e Méadias Empreszas (PMEs) em Portugal.

As suas respostas 530 estritamente confidenciais & andnimas, sendo vtilizadas apenas
para fins académicos. A participagdo & volurtéria @ pode ser interrompida a qualquer
momento.

Agradeso desde |2 a sua colaboragio.

Com os melhares cumprimentos,
Maria Vinagre

Estedante de Mestrado em Gestio — Universidade Atlantica

Seguinte Limpar formulario

Nota. Elaboragdo propria.

Os documentos apresentados neste apéndice evidenciam os procedimentos adotados
para garantir o cumprimento dos principios éticos da investigagdo, assegurando que todos os
participantes foram previamente informados sobre os objetivos do estudo, a natureza voluntaria
da participagdo, a confidencialidade e o tratamento anonimo dos dados recolhidos antes do

preenchimento dos questionarios.
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