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Resumo

O presente relatorio foi realizado no ambito do Mestrado em Ciéncias da
Comunicacéo variante de Marketing e Publicidade da Universidade Catdlica de Lisboa e
no seguimento da concretizacdo de um estagio curricular na Sociedade Central de Cervejas
e Bebidas. Este relatério pretende contribuir para uma melhor compreensdo sobre o

conceito marketing interno e sobre a sua utilizagdo num ambiente empresarial.

Esta analise tem como ponto de partida o estagio realizado, durante seis meses, na
area de marketing, onde foi possivel acompanhar e colaborar na execucdo do plano de
acOes internas da marca Sagres Radler. De uma forma geral, esta investigagdo pretende
estudar a possivel relacdo entre as acdes de marketing interno e a satisfacdo dos
colaboradores, que posteriormente podera influenciar o seu desempenho dentro da
organizacdo. Para o presente estudo optdmos pela utilizacdo do inquérito por questionario,
pela realizacdo de duas entrevista e pela descricdo do estagio e consequentes observacdes.
Através da analise realizada é possivel verificar que quando as acfes internas sao bem
executadas, quando cumprem o seu papel, os colaboradores sentem-se mais proximos das
marcas/produtos da empresa, sentem que conhecem a empresa, assim como se sentem
envolvidos e como uma prioridade para a organizacdo em questdo. No caso especifico da
Sociedade Central de Cervejas e Bebidas, verificou-se que as agdes de marketing interno
estdo a cumprir 0 seu objetivo e que existe um bom ambiente interno, onde o0s

colaboradores, de uma forma geral, demonstram estar satisfeitos, motivados e orgulhosos.

O tema abordado no presente trabalho torna-se pertinente, principalmente para a area
da comunicacdo, por se tratar de uma questdo ainda pouco explorado em Portugal. A area
do marketing interno foca-se, essencialmente, nos colaboradores que sdo responsaveis por
conquistar e fidelizar clientes, assim como por representar a empresa. Caso 0sS
colaboradores se sintam satisfeitos e motivados, é provavel que transmitam esse

sentimento de satisfacdo aos clientes.

Palavras-chave: Marketing interno; Comunicagdo interna; Motivagédo; Satisfacao;

Colaboradores; Clientes internos;



Abstract

This report was done in the ambit of the major in Marketing and Advertising of the
Masters in Communication of the Catholic University of Lisbon, following my curricular
internship at Sociedade Central de Cervejas e Bebidas. This report is aimed at exploring
the concept of internal marketing and to contribute to a better understanding of its

application in a business environment.

As mentioned, the starting point of this analysis is my 6-month internship in the field
of marketing, where it was possible to follow up and participate on the implementation of
the internal actions' plan of the Sagres Radler brand. In a broad sense, this investigation is
intended to study the potential relation between internal marketing initiatives and
employee satisfaction, which can consequently have an impact on productivity. Our
choices went towards the conception of a survey, the preparation of two interviews and a
general description of the internship and further observations. Through the analysis that
was performed, it was possible to conclude on how employees feel closer to the company,
its brands and products and feel involved with the strategy of the firm when internal
initiatives are well planned and effective. In the specific case of Sociedade Central de
Cervejas e Bebidas, it was observed that internal marketing actions are fulfilling their
objectives and that there is a good internal environment, based on the employees general

satisfaction, motivation and pride.

The topic that was approached in this report becomes more relevant, mainly for the
area of communication, if we take in consideration the lack of significant analyses on the
development of the subject in Portugal. Although internal marketing is still little explored
in the country, it proves to have a very important role in the business context since it is
focused on employees rather than the company's clients. In fact, employees must be seen
as one of the main tools to capture customers and ensure their loyalty - as representatives
of the firm, if the staff is satisfied and motivated, it is likely that they will share their

feelings to any potential client.

Key-words: Internal Marketing; Internal Communication; Motivation; Satisfaction;

Employees; Internal Clients;
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Introducéo

O conceito de marketing interno foi estudado, entre outros autores, por Saul Bekin,
que o definiu como a¢bes de marketing desenvolvidas dentro da organizacdo dirigidas ao

publico interno, sendo o grande objetivo do endomarketing o de:

“Facilitar e realizar trocas, construindo lealdade no relacionamento com o
pubico interno, compartilhando os objetivos empresariais e sociais da organizacdo,
cativando e cultivando para harmonizar e fortalecer essas relacGes e melhorando,
assim, sua imagem e valor de mercado”. (Bekin, 2012: 47)

Bekin comecou a explorar melhor esta area quando na década de 70, enquanto
gerente dos produtos da Johnson & Johnson, se apercebeu que existia pouca integragdo
entre os departamentos, visdes e que 0s proprios colaboradores pareciam ndo conhecer a
empresa como um todo, de forma integrada. Com poucas referéncias na altura, Bekin
apercebeu-se que 0 que existia era pouco marketing para dentro da empresa (Bekin,
2012:4).

No presente relatdrio iremos estudar, essencialmente, a relacdo existente entre o
marketing interno e a satisfacdo nos colaboradores que, posteriormente, poderéa afetar a
forma como os colaboradores desenvolvem o seu trabalho. Este estudo surge no
seguimento do estagio curricular realizado na Sociedade Central de Cervejas e Bebidas
(SCC) durante seis meses na area de Marketing e com o objetivo de compreender melhor a

aplicabilidade da questéo em estudo.

A SCC foi o local de realizacdo do estagio, com inicio a meados de Outubro e fim a
meados de Abril. A principal motivacdo para a realizacdo de um estagio é o facto de ser
uma oportunidade para evoluir a nivel pratico/profissional e de aplicar tudo aquilo que nos
é transmitido ao longo destes dois anos de mestrado. Para a concretizacdo do estagio foi
proposto integrar a equipa de Marketing da SCC, mais especificamente na area de
Marketing de Inovacdo da Cerveja Sagres. Foi um desafio bastante interessante, por ter
sido uma oportunidade de crescimento e aprendizagem com uma marca de referéncia e
com um grupo (Heineken®) reconhecido a nivel nacional e internacional. Inicialmente foi
sugerido integrar um projeto de inovacdo do Grupo Heineken a nivel interno, que tinha

como objetivo desafiar todos os colaboradores a pensar “fora da caixa”. Posteriormente, 0



foco do estdgio passou a ser a marca Sagres Radler e o trabalho interno desta marca. Ao
longo do estagio foi também necessario colaborar na gestdo e organizagdo de alguns
eventos/ativacOes externas, no entanto a atuacdo principal deu-se ao nivel do marketing
interno, atraves da colaboragcdo em varias ativacdes da marca feitas dentro da empresa para
0s colaboradores. Estas ativagdes estiveram principalmente relacionadas com o langamento
da nova Sagres 0,0% Radler, assim como com o langamento do novo posicionamento de

Sagres Radler, “Sagres Radler refresca o que € nosso”.

Para o lancamento da nova Sagres 0,0% Radler, optamos por distribuir uma garrafa
por colaborador, juntamente com um cartdo para identificar o produto e reforcar a
mensagem que estavamos a oferecer a nova Sagres 0,0% Radler. Isto porque tanto esta
garrafa como a de Sagres Radler sdo bastante semelhantes. Para além da oferta do produto,
colocdmos o produto disponivel no refeitério para dar a oportunidade, a todos, de
experimentarem esta nova extensdo da marca. De forma a comunicar com todos os
colaboradores que tém computadores cridmos, também, um wallpaper com a nova garrafa
e para que todos tivessem acesso a noticia deste novo lancamento, colocamos ainda uma

noticia na newsletter interna.

Em relagdo ao novo posicionamento da marca — Sagres Radler refresca o que é
nosso — para além da comunicacdo tanto através de um wallpaper como através da
newsletter interna e da colocacdo dos Mupis dentro da Empresa, decidimos que seria
interessante refrescar, também, a empresa. Assim sendo, criamos um plano onde
estruturamos as nossas ideias, sendo que a primeira foi a de refrescar o menu, mais
especificamente o bitoque (prato tradicional e sempre presente no menu), através da oferta
de molhos para acompanhar essa refeicdo. Refrescamos, também, a newsletter, ao criar um
espaco proprio para a partilha de historias e noticias de portugueses que estdo a refrescar o
gue € nosso, ou seja que estdo a dar um novo olhar (um olhar refrescado) ao que €
tradicional. A titulo de exemplo, nesta nova cronica era possivel escrever tanto sobre
grupos musicais como os “OqueStrada” que reinventaram o nosso tradicional fado, criando
uma nova form a de cantar e ouvir fado, assim como todos aqueles que reinventaram o
pastel de nata, acrescentamento outros ingredientes como chocolate ou mesmo bacalhau.
No fundo, a marca quer dar voz a todos aqueles que de uma forma ou de outra estdo a

reinventar o tradicional, estdo a dar uma nova cor, uma nova luz aquilo que é nosso, que



nos é habitual e familiar. Sagres Radler homenageia o que é Portugués e todos aqueles que
conseguem ter uma visdo diferente, um olhar renovado e refrescado. Cremos que atraves
da partilha de diferentes histdrias deste genero, assim como através da realizacdo de
diferentes ativacdes, sera mais facil todos os colaboradores compreenderem este novo

posicionamento, esta nova historia que Sagres Radler quer contar a todos 0s Portugueses.

O estégio curricular na SCC foi, sem davida, uma excelente experiéncia, por ter sido
possivel adquirir novos conhecimentos, desenvolver algumas competéncias, tanto
profissionais como pessoais e por ter despertado o interesse sobre o tema em questdo no
presente relatorio. O facto da SCC envolver bastante os estagiarios nos projetos se por um
lado, faz com que consigamos sentir o peso da responsabilidade e 0 medo de falhar, por
outro fez com que nos sintamos cada vez mais integrados, apaixonados e envolvidos com a

marca, neste caso especialmente com Sagre Radler.

Na Sociedade Central de Cervejas e Bebidas uma das menagens que nos é
transmitida pela empresa € a de que €é essencial que os colaboradores acreditem e gostem
das marcas que a empresa produz ou representa. A empresa tem como objetivo tratar 0s
colaboradores como embaixadores internos das marcas, para que este se sintam cada vez
mais proximos e familiarizados com as marcas, de tal forma que “(...) quando um
colaborador entra (para a empresa) ndo tem muita paixao pelas nossas marcas e ao fim de
trés meses ¢ viciado” (Isabel, Responsavel de Comunicacdo Interna, 2014). Para a SCC 0s
colaboradores sdo embaixadores das marcas, pois sdo eles que transmitem as mensagens
das marcas, s@o eles que as apresentam aos familiares e amigos e desafiam-nos a
experimentarem e consumirem esses produtos. Para obter este resultado, é necessario
trabalhar essas marcas internamente, para e com os colaboradores, para que todos se
sintam cada vez mais envolvidos com as marcas e com a empresa. E essencial trabalhar
este envolvimento, esta paixao pela empresa e por todas as suas marcas e produtos, pois se
os proprios colaboradores ndo acreditarem nas marcas, os outros dificilmente o fardo. A
escolha do tema teve, portanto, como principal razdo o trabalho desenvolvido e 0s projetos
realizados ao longo dos seis meses de estagio, que estiveram essencialmente relacionados
com o marketing interno. Desta forma, e tendo em conta o trabalho executado, cremos que
sera interessante explorar a questdo do marketing interno e o seu papel no desenvolvimento

e sucesso de uma empresa.



Na SCC o marketing interno € uma &rea trabalhada em parceria entre a area de
comunicacdo interna e 0s responsaveis pelas marcas (marketing), que em conjunto
delineiam um plano de acdes 360° para todas as marcas serem trabalhadas internamente,
para os colaboradores. Foi o facto de ter integrado o plano de acBes internas da marca
Sagres Radler, que nos despertou o interesse para este tema, ainda pouco explorado em
Portugal, mas de grande importéncia para o0 meio empresarial. Desta forma, este estudo
pretende dar uma resposta a seguinte questdo: Qual o papel do marketing interno no
desenvolvimento e sucesso de uma empresa? Deste modo, desenhdmos o presente relatorio
dividido em seis capitulos: Marketing Interno; Cultura e Clima Organizacional; Satisfacdo
e Motivacdo; Estudo de Caso: Sociedade Central de Cervejas e Bebidas; Investigagédo

Empirica; Discussdo e Conclusao;

No primeiro capitulo explordmos as origens do marketing interno, e as vérias
definicbes do conceito defendidas por diferentes autores. Da mesma forma que
enguadramos a importancia e a necessidade de utilizacdo do marketing interno no mundo
empresarial, atualmente. Posteriormente, analisamos segundo diferentes autores, no que
consiste um programa de marketing interno e como se implementa, definindo as diferentes
etapas do processo. Ainda no primeiro capitulo estuddmos a importancia da comunicacéo
interna para a area em questdo, assim como abordamos a questdo do publico interno e a sua

importancia para a empresa e para o marketing interno.

No segundo capitulo é analisada a questdo da cultura e do clima organizacional,
comecando pela definicdo de organizacgdo, seguido da apresentacdo de diferentes teorias
sobre o conceito de cultura organizacional e posteriormente, e de forma a compreender as

diferencas entre os conceitos, explordmos o clima organizacional.

O dultimo capitulo do enguadramento tedrico foca-se essencialmente em duas
questdes, na motivacdo e na satisfacdo dos colaboradores. Iniciamos este capitulo com a
apresentacdo das diferentes teorias sobre motivacao, dando especial &nfase ao seu papel no
mundo laboral e, por Gltimo abordamos a questao da satisfacéo no trabalho.

O quarto capitulo tem como objetivo apresentar o estudo de caso do presente
relatério, ou seja a Sociedade Central de Cervejas e Bebidas. Nesta parte do relatorio

contamos, de forma breve, a histéria da empresa, apresentamos os pilares da empresa



(compromisso, visdo, missdo, objetivos estratégicos e valores comportamentais) e fazemos
um curto enquadramento sobre o mercado cervejeiro da SCC. Tendo em consideragdo o
assunto explorado neste relatorio, julgamos igualmente pertinente fazer uma
contextualizacdo sobre a area de comunicacao interna e marketing na SCC (da qual resulta

0 marketing interno).

Os restantes dois capitulos estdo relacionados com a investigacdo empirica em
questdo. Por conseguinte, o quinto capitulo apresenta os objetivos do estudo, a questdo
exploratoria, as hipoteses de investigacdo e os instrumentos utilizados. Posteriormente, é
apresentada a consisténcia interna do estudo, é realizada a analise dos graficos tanto os
referentes ao inquérito como os referentes ao clima organizacional e é apresentada a
andlise correlacional, tendo em conta as hipoteses de investigacdo em causa. No Gltimo
capitulo explordmos as principais conclusdes do estudo, apresentdmos algumas limitagdes
que foram surgindo durante o desenvolvimento do relatério e fizemos ainda, algumas,

recomendacdes e sugestdes de futuros estudos na area.



Capitulo 1 - Marketing Interno

No presente capitulo iremos explorar o conceito de marketing interno, sob a
perspetiva de diferentes autores, de forma a compreender melhor o tema do relatério em
questdo. ApoOs a discussdo do conceito, apresentaremos as diferentes fases de
implementacdo de um programa de marketing interno, assim como explicaremos a
importancia da comunicacdo interna tanto para o marketing interno como para 0S
colaboradores. Por ultimo, iremos aprofundar a questdo do publico interno e a sua

relevancia neste processo e para a empresa.

1.1 Desenvolvimento do conceito: Marketing Interno

Num mundo em que os consumidores tém cada vez mais op¢oes de escolha, cada vez
mais marcas, produtos e servicos, a necessidade de diferenciacdo é cada vez maior. Desta
forma, a criacdo de um bom ambiente dentro de uma empresa é essencial, devido ao
contexto em que vivemos, no qual “(...) todos os produtos e servigos tornaram-Se
commodities® e a Unica coisa que os diferencia é o algo mais oferecido em cada ambiente,
alicercado no diferencial estabelecido pelo contato humano” (Brum, 2003:33). Segundo a
autora para que os consumidores se apaixonem por um produto ao invés de outro, é
necessario que recebam mais do que um objeto em si, que recebam mais “(...) que na
maior parte das vezes é um sentimento. Temos que ter consciéncia que cada vez mais

estamos transmitindo sentimento quando nos comunicamos” (Brum, 2003:17).

E neste contexto de uma maior valorizagdo humana que surge a necessidade das
empresas implementarem programas de marketing interno, cujo foco sdo 0s pessoas que
trabalham nas organizaces, a gestdo dos colaboradores, que tém como objetivo tratar os
colaboradores como clientes internos (Kotler, 2003 e Brum, 2010). Esta nova estratégia €
denominada por Endomarketing, que significa marketing interno, marketing para dentro,
uma vez que “Endon ¢é do grego e quer dizer movimento para dentro ou posicao interior.”
(Brum, 2003:34).

! Por produtos commodities entenda-se produtos semelhantes, homogéneos, entre si. S3o produtos que na
mente do consumidor tém posicionamentos muito semelhantes. Os consumidores estdo cada vez mais
informados e perspectivam grande parte dos produtos como commodities, ou seja como sendo muito
idénticos. Segundo Kotler (2012) este contexto pode ser visto como um desafio para os profissionais de
marketing, para transformarem os produtos, oferecendo, por exemplo um servico de elevada qualidade e uma
excelente experiéncia.



O conceito marketing interno foi utilizado pela primeira vez por Berry (1976), ao
definir o termo como uma nova forma de perspetivar os funcionérios, ou seja 0s
colaboradores passaram a ser visto enquanto clientes internos. Assim como o trabalho
passaria a ser visto com um produto interno cujo objetivo € o de satisfazer as necessidades
e os desejos dos clientes internos, ao mesmo tempo que satisfazem os objetivos da
organizacao (Rafid e Ahmed, 2000). Foi também por volta desta década que este termo foi
proposto pela primeira vez na literatura de servigos, como uma solucdo para um problema:
0 de oferecer um servico de alta qualidade (Vary e Lewis, 1998 cit. por Benea, 2008). Este
tema tem, também, vindo a ser estudado por diferentes academias hd mais de 25 anos, tais
como Gronroos (1981, 1989), Rafid and Ahmed (1993), Lings (1999), entre outros que

irdo ser igualmente citados ao longo do trabalho (cit. por Theopold e Schacherer, 2002).

No Brasil, a questdo do endomarketing é um tema bastante abordado? e foi registado
em 1996 por Saul Bekin, que se apercebeu que a empresa onde trabalhava (Johnson &
Johnson) tinha alguns problemas, entre os quais um baixo nivel de integracdo entre os
departamentos, assim como a existéncia de diferentes visdes sobre as funcdes de cada
pessoa. Saul Bekin (2012) concluiu que os colaboradores ndo conheciam devidamente a
empresa na qual trabalhavam e, como tal, seria necessario criar uma ferramenta eficaz que
reorientasse 0s colaboradores para os objetivos da empresa e que, orientasse, também, os
préprios funcionarios. Surge, entdo, o endomarketing que o autor define como sendo a¢des
de marketing dirigidas ao publico interno. Assim sendo, para este autor o endomarketing
tem como objetivo:

“(...) promover entre os funcionarios e os departamentos os valores destinados
a servir o cliente ou, dependendo do caso, o consumidor.” (Bekin, 2012:3)

Em relacdo a origem do endomarketing, Brum (2010) afirma que quando lhe
colocam esta questdo, e por ndo ter nenhum documento histérico, costuma responder que
as empresas sempre desenvolveram acgdes de endomarketing, de forma natural e intuitiva.
No entanto, foi a partir de 1980 e 1990 que comecaram a desenvolver técnicas de
marketing interno mais eficazes, uma vez que essas técnicas comecgaram a ser vistas como
formas de combater os sindicatos. Para que os sindicatos ndo falassem, as empresas

criaram canais de comunicacdo para serem as primeiras a comunicarem com 0S

? Quando comparado com Portugal.



colaboradores. Por conseguinte, para a autora as empresas industriais devem ter sido as
pioneiras nesta questdo, uma vez que eram as empresas onde os sindicatos estavam mais

presentes.

Brum (2010) concorda com Saul Bekin sobre o papel que o endomarketing tem sob
o0s colaboradores, como o de educar, dar atengéo e carinho aos colaboradores. Assim como
0 de os informar sobre a empresa, para que estes estejam sempre bem preparados. Desta
forma, os colaboradores sentir-se-80 aptos a serem mais criativos e mais felizes,
transmitindo este entusiasmo aos clientes. Ou seja, tornar os colaboradores conscientes
sobre a visdo, missdo, valores e objetivos da empresa, hum contexto positivo dentro da
organizacdo. A autora define, ainda, endomarketing como qualquer esforco da empresa que

tenha como objetivo criar uma relacéo saudavel e duradoura com os colaboradores.

Camara, et. al. (2007) concorda que um dos fins do marketing interno é o de atrair,
reter e desenvolver os colaboradores, através de diferentes meios e técnicos, que satisfagam
as suas necessidades e lhes deem a flexibilidade necessaria para se adaptarem as
carateristicas da empresa e do mercado. Segundo estes autores, tem que existir uma
integracdo perfeita entre a gestdo de recursos humanos e o marketing, de forma a
disponibilizar aos colaboradores (clientes internos) os produtos e servigos da organizagéo,
para que consigam dar resposta tanto a empresa como aos clientes e para que se sintam,

envolvidos, parte integrante da empresa.

Para Kotler (2009) o marketing interno assegura que todos os colaboradores na
organizacdo adotam os principios adequados do marketing, principalmente as pessoas que
se encontram no topo da hierarquia. Para o autor o marketing interno tem como principais
funcBes contratar, dar formagdo e motivar os colaboradores, para que estes sejam capazes
de servir bem os clientes. Segundo o autor, existem determinados marketeers que
reconhecem as atividades de marketing interno como tdo ou mais importantes do que as
acOes desenvolvidas externamente, valorizando desta forma o papel dos colaboradores e a

importancia destes se sentirem bem no local de trabalho.

Kotler defende, ainda, que o marketing interno ocorre segundo dois niveis, sendo que
no primeiro nivel as varias funcGes do marketing devem ser trabalhadas todas em conjunto

e coordenadas tendo sempre em consideracdo o ponto de vista dos clientes. O marketing



neste nivel deve, portanto, ser trabalhado de forma integrada. Num segundo nivel, todos os
departamentos dentro da organizacéo devem estar alinhados com a estratégia de marketing
interno, nunca esquecendo também o cliente. Desta forma, se todos os departamentos
estiverem orientados para as atividades de marketing dentro da empresa, entdo poderdo
compreender, valorizar e apoiar todas as acOes desenvolvidas (Kotler, 2009). Para o
sucesso de um programa de marketing interno, é muito importante que toda a empresa
tenha consciéncia da sua existéncia e que todos os colaboradores se envolvam e
participem. Uma vez que “quando todos entendem os objetivos e o valor dos instrumentos

e acdes, passam automaticamente a querer participar” (Brum, 2003:69).

Analisa Brum (2003) define marketing interno ou endomarketing®, como o
equivalente ao esforco que a empresa faz para comunicar com o exterior, s6 que
internamente, para os seus clientes internos. Se a informacéo € vista como um dos bens
mais poderosos, entdo os colaboradores ao terem acesso a cada vez mais informacdes, iSso
fard com que se sintam cada vez mais importantes, proximos e familiarizados com a
empresa. Assim sendo, quando uma empresa estabelece um programa de endomarketing
tem como principais objetivos, educar e dar atencdo aos colaboradores, para que estes se
sintam satisfeitos, bem preparados e bem informados sobre a empresa. Consequentemente,
e como visto anteriormente, estes colaboradores terdo a oportunidade de se tornarem
trabalhadores mais felizes e criativos, capazes de encantar e surpreender mais facilmente
os clientes. Lindon et al (2004) faz também referéncia a capacidade criativa dos
colaboradores, assim como as competéncias e talentos que estes oferecem a empresa. Para
este autor os colaboradores sdo vistos como um investimento estratégico muito importante
para as empresas, pois para além de realizarem as tarefas as quais estdo destinados, ainda
oferecem algo mais & organizacdo. E o facto de essas caracteristicas serem (nicas e
pessoais que diferencia uma organizacdo e a sua identidade, posicionando-a de forma

impar no mercado.

A questdo do bem-estar e da felicidade no local de trabalho ganha ainda maior
importancia, uma vez que funcionarios felizes produzem mais e melhor (Brum, 2010). Esta

questdo torna-se ainda mais relevante se acreditarmos que colaboradores felizes se




traduzem em clientes igualmente felizes. Uma vez que, e tal como visto anteriormente, no
contexto atual os consumidores procuram mais do que um produto, procuram um bom
atendimento, atencdo, simpatia (Brum, 2003:27). O funcionario torna-se, portanto, um elo
de ligacdo muito importante entre a empresa e o cliente, responsavel pelo sucesso da

organizacdo (Souza e Silva, 2010).

Para Brum (2003) € possivel despertar estas caracteristicas positivas nos
colaboradores, através de estimulos, que variam consoante 0s meios e técnicas de
endomarketing utilizados, ou seja consoante a estratégia interna escolhida. A autora afirma,
ainda, que para que criar impacto nos colaboradores, isto é para criar o tal estimulo, é
necessario ter em consideracdo trés dimens@es: Personalizacdo; Interatividade; Impacto
sensorial. Sendo que, a personalizacdo estd relacionada como a forma e o contetdo da
comunicagdo se adaptam ao publico em questdo, “quanto mais pessoal e menos formal for
a mensagem, maior sera o seu éxito” (Brum, 2003:41). A interatividade depende tanto da
velocidade da comunicacgdo, assim como dos incentivos a resposta ao que foi comunicado.
A comunicacdo numa empresa € importante, mas é ainda mais relevante que seja feita nos
dois sentidos. Para que a empresa tenha conhecimento sobre o que os colaboradores
pensam e sentem acerca do que foi comunicado. Por ultimo, em relagdo ao impacto
sensorial, este € mais elevado quando os clientes internos tém a possibilidade de ler, ouvir,
ver, sentir, cheirar e experimentar, “o objetivo ¢ fazer com que ele acredite e aprecie aquilo

que vai produzir, vender ou simplesmente manipular” (Brum, 2003: 42).

Através das técnicas de marketing, uma empresa pode fazer com que o0s seus clientes
internos “comprem”, adquiram as suas ideias, valores e iniciativas. Isto €, fazer com que os
colaboradores comprem aquilo que a empresa promete dar. Sendo que esta promessa esta
relacionada com aquilo que a empresa diz poder dar aos seus consumidores (Drake,
Gulman & Roberts, 2005).

Para Jess King, Presidente da Atlanta office of Barkley Evergreen (cit. por Drake,
Gulman & Roberts, 2005) o marketing interno é algo crucial, pois o seu papel é certificar-
se que a promessa da marca € mantida. A area do marketing e as agéncias de publicidade
sdo o veiculo que nos ddo a conhecer e nos levam a sonhar com as promessas das marcas,
no entanto cabe aos colaboradores saber manter esse compromisso. Se os colaboradores

ndo acreditarem ou ndo concordarem com aquilo que a marca defende, dificilmente a
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empresa conseguira atingir os seus objetivos e fazer com que os consumidores acreditem.
Para Jess king, se o marketing interno for eficaz entdo os esforcos feitos nas accbes de
marketing externo, tém uma probabilidade de sucesso muito maior (Drake, Gulman &
Roberts, 2005).

Rafid e Ahmed (2000) definem, ainda, marketing interno como um esforco
organizacional para ajudar a superar a resisténcia a mudanca, assim como para alinhar
motivar e integrar os funcionarios. Enquanto Cerqueira (1994) define endomarketing como
um conjunto de agOes que uma empresa deve delinear para consolidar a base cultura do
comprometimento dos colaboradores. Para este autor os programas de endomarketing
devem ter em consideracdo os valores estabelecidos como sendo a base da nova cultura, a
conservacao de um clima de valorizagdo, no qual os colaboradores séo reconhecidos, de
forma a obterem maiores indices de producio e qualidade. E, também, importante ter em
consideracdo a criacdo de canais adequados de comunicacdo, a melhoria das relacbes
interpessoais, assim como a determinacdo da administracdo participativa e da invencao de

acOes gerenciais preventivas.

Tendo em conta a existéncia de varias teorias sobre o termo marketing interno, e
apos varias leituras e estudos feitos, Rafid e Ahmed (2000), analisaram a existéncia de trés
vertentes. Para estes autores o conceito de marketing interno pode ser analisado segundo
trés passos que estdo intimamente relacionados, sendo o primeiro sobre motivacdo e
satisfacdo dos funcionarios, o segundo sobre a orientagcdo para o cliente e o terceiro acerca
da estratégia de gestdo, isto é a fase de implementacdo e de mudanca. A primeira fase de
motivacao e satisfacdo dos funciondrios esta, essencialmente, ligada com o esforco em
melhorar a qualidade do servico prestado. Se os individuos apresentam inconsisténcias em
relacdo ao nivel do servico prestado, consequentemente, isso farda com que a qualidade do
servico também varie. Assim sendo, torna-se fulcral que os individuos se sintam
satisfeitos, de forma a prestarem um servico de qualidade, que satisfaca igualmente o
consumidor. Reforcando, novamente, a ideia de que para a existéncia de clientes satisfeitos
€ necessario que as organizacdes tenham colaboradores satisfeitos e motivados (Rafid e
Ahmed, 2000).

A segunda fase foi estudada, essencialmente por Gronroos (1981, cit por Rafid e

Ahmed, 2000), que via o contato dos funcionarios com os clientes como um fator muito
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importante e com o qual as organizacGes se deveriam preocupar. Na Otica deste autor, 0s
colaboradores deveriam ser sensiveis aos clientes e a esta questdo o autor denominou por
marketing interativo. Para Benea (2008) este ponto também é um dos focos mais
importantes do marketing interno. Segundo a autora é essencial que os colaboradores
desenvolvam a consciéncia da existéncia dos clientes e do facto de deverem sempre
oferecer um servigo de alta qualidade para 0 mercado externo. Para além destes aspetos o
marketing interno tem, também, como fim informar e educar os colaboradores sobre a
missao, objetivos e as expectativas organizacionais, assim como sobre os beneficios dos
produtos ou servigos da empresa. Souza e Silva (2010) concordam ao afirmar que a
filosofia do endomarketing esta relacionada com uma nova forma de gerir os funcionarios,
para que estes se sintam motivados, mas também para que sejam educados com valores
orientados para satisfazer o cliente. Gonroos (1981, cit por Rafid e Ahmed, 2000)
reconhecia que as interacfes entre os colaboradores e os clientes ndo s6 tém um impacto
muito importam tanto sobre a decisdo de compra, como também podem ser vistas como
uma oportunidade de marketing. Para que os funcionarios consigam aproveitar estas
oportunidades, é essencial que estejam orientados para o cliente e que tenham espirito de
venda. Uma vez mais é notavel a importancia da existéncia de funcionarios conscientes e
motivados. Para que este servico seja eficaz € também relevante que haja uma coordenacéao
eficiente, o autor analisa 0 conceito de marketing interno como uma forma de integrar as
diferentes funcbes organizacionais que sdo essenciais para uma boa relacdo entre a

empresa e os clientes (Rafid e Ahmed, 2000).

A terceira fase esta relacionada com a fase de implementacdo e de mudanca, na qual
alguns autores passaram a reconhecer o marketing interno como um veiculo para a
implementacdo de uma estratégia. Inverno (1985, cit por Rafid e Ahmed, 2000) foi um dos
primeiros autores a abordar o papel do marketing interno como uma ferramenta de gestdo
dos funcionarios. Esta gestao seria feita atraves do alinhamento, educacdo e motivacdo dos
funcionarios, tendo sempre em vista a concretizacdo dos objetivos empresariais. Esta nova
perspetiva ganhou ainda mais forca quando juntamente com o facto de poder ser visto
como uma estratégia de gestdo, passou também a ser visto como um mecanismo de
integracdo dentro das empresas (Rafid e Ahmed, 2000). Esta tltima definicdo de marketing
interno da menos énfase a ideia do funcionario enquanto cliente interno, focando-se mais

nas atividades que precisam ser realizadas para a implementacéo eficaz de um programa de
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marketing (Rafid e Ahmed, 2000). Esta visdo reconhece o papel central dos funcionarios,
no entanto tem o seu principal foco na implementacdo de estratégias corporativas e

funcionais que tem como fim a satisfacédo do cliente.

Se o grande foco da empresa sdo os funcionarios, e se 0 bem-estar dos funcionarios
influencia o seu desempenho, entdo o0 sucesso de uma empresa estara relacionado com as
pessoas, com a forma como estas trabalham e se sentem no local de trabalho. Assim sendo,
torna-se importante ter colaboradores motivados, com uma visdo futuristica e uma grande
capacidade produtiva. Sendo considerados, elementos indispensiveis para manter as
vantagens competitivas em relagdo as outras empresas, tornando-se importante criar
estratégias que satisfacam as suas necessidades. Segundo esta perspetiva o marketing
interno pode ser visto como “um modelo de atuagdo na gestdo dos recursos humanos que
segue 0s mesmos principios do marketing” (Lindon, 2004:518). E uma nova forma de gerir
os colaboradores eficazmente tendo em consideracdo as suas necessidades e, dando sempre
resposta as necessidades da empresa e as alteracdes do meio envolvente. Uma vez mais,
verifica-se que é nas pessoas onde se pode encontrar o valor acrescentado e diferencial
mais importante de uma organizagéo (Lindon, 2004).

Assim sendo, torna-se essencial que os colaboradores estejam satisfeitos no seu local
de trabalho, assim como acreditem na empresa e se sintam envolvidos e integrados. E
importante ter em atencdo a opinido dos colaboradores, uma vez que estes sdo também
porta-vozes, ou seja agentes de marketing. Caso os colaboradores ndo se sintam satisfeitos
com algo, irdo passar esta mesma mensagem aos seus familiares e amigos. Desta forma,
“(...) faz-se necessario desenvolver atividades e refletir sobre agbes especificamente
direcionadas ao publico interno, comecando por uma simples questdo: os funcionarios

estao felizes?” (Souza e Silva, 2010).

1.2 Implementacdo de um programa de marketing interno

Segundo Brum (1998) um programa de endomarketing vive durante um curto
periodo de tempo. Tendo em conta que uma das bases do marketing interno é a
comunicacgéo e que o seu contetdo (informacdo) provém de decisbes do dia-a-dia, isto faz
com que o planeamento do conteudo de um programa de marketing interno seja feito para

um curto espago de tempo. No entanto, o planeamento estrutural, conceitual e criativo do
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programa podera durar varios anos, consoante os objetivos da empresa. Neste ambito
apenas se justifica um novo plano de marketing interno se a empresa alterar os seus
objetivos, as suas metas. Um plano de marketing interno deve, ainda, basear-se em trés
principios fundamentais: transparéncia, qualidade e afeto. Todos 0s processos devem ser
transparentes, claros para que os colaboradores acreditem e confiem, a qualidade esta
relacionada com o facto de os trabalhadores estarem cada vez mais informadas e exigentes

e o afeto por estarmos a viver num contento cada vez mais emocional (Brum, 2012).

Bekin (2012) reconhece que a primeira fase de qualquer plano de endomarketing é o
diagnostico interno da empresa. E importante inicialmente ter consciéncia do
posicionamento interno da empresa, assim como identificar os pontos fortes, os fracos, as
oportunidades e as ameacas, isto é fazer uma analise SWOT interna da empresa (Camara,
et. al, 2007; Bekin, 2012). Bekin reforca a importancia de fazer um diagnéstico interno da
empresa, afirmando que “so6 a partir de uma avaliacao cuidadosa e sistematica do ambiente
interno da empresa um programa de Endomarketing pode ter éxito” (Bekin, 2012:62).
Ainda na mesma fase Bekin defende que é essencial haver um objetivo ou uma
oportunidade de mercado em vista. Posteriormente, faz-se uma autoanélise e verifica-se os
recursos que cada empresa ja possui, tais como recursos materiais, tecnoldgicos,
financeiros ou humanos que sdo 0s mais importantes e quem ird gerir os anteriores. Assim
sendo, é possivel concluir que para comecar qualquer plano de endomarketing é essencial
“(...) saber onde estou hoje e se disponho de pessoal e recursos para chegar aonde almejo.”
(Bekin, 2012:64). Uma forma de conhecermos o posicionamento de uma empresa é
conhecermos a forma como a empresa é vista e descrita pelos clientes, colegas ou
superiores hierarquicos. Qualquer diagndstico pressupfe, sempre, uma investigacdo

constante e exaustiva.

Sarraceni et al. (2011) divide a implementacdo de um programa de endomarketing
em seis fases distintas: Analise do ambiente, diagndstico da situacdo, determinacdo dos
objetivos do programa de endomarketing, concep¢do das estratégias que viabilizardo o
programa, levantamento de custos de implementacéo e determinagdo dos instrumentos de
avaliacdo. Enquanto Camara et. al. (2007) divide o programa em cinco partes, sendo que

as duas primeiras incluem o diagndstico externo e interno, a terceira refere-se a visdo
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estratégica, a quarta é a fase de implementacdo e accdo e a quinta e Gltima é a fase de

avaliagéo.

Para estes autores as primeiras fases definem-se através da analise tanto do ambiente
interno como externo. O ambiente externo abrange todos os aspetos que tém uma
influéncia direta na organizacao, nos colaboradores e nos clientes. Tais como, as empresas
concorrentes, fatores econémicos, politicos, tecnoldgicos ou socioculturais. Camara et.al.
da bastante énfase ao mercado externo e a importancia de conhecer bem este mercado,
antes da elaboragdo de qualquer plano. Por outro lado o diagndstico interno esta
relacionado com a empresa, com 0s seus objetivos, valores, missdo, visdo, estratégia e
outros fatores que tenham a ver com a estrutura e desenvolvimento da organizagédo
(Sarraceni et al., 2011).

A segunda etapa do programa, segundo Sarraceni, tem como fim analisar e avaliar 0s
fatores positivos e negativos tanto internos como externos, entre a empresa, 0S Seus
colaboradores e clientes. A populacdo alvo desta fase € aquela que de certa forma
influencia a realizacdo dos objetivos estabelecidos pela empresa. Os fatores internos estao
relacionados com as diferentes percecdes dos colaboradores face a sua situacdo no
trabalho. Enquanto os fatores externos pretendem compreender a visdo e satisfagcdo dos
colaboradores em relacdo aos servicos, produtos e bens da empresa. Muitas vezes, esta
analise ¢é feita através de questionarios, que procuram determinar as acOes, atitudes e
comportamentos dos colaboradores (Brum, 1998). Para a autora esta € a primeira fase de

um programa de endomarketing.

A terceira fase, ou seja a determinagdo dos objetivos é feita sempre tendo em conta
os resultados da fase anterior, do diagndstico. Segundo os autores estes objetivos podem
ser classificados em dois niveis, o estratégico e o tacito. O primeiro pretende motivar 0s
colaboradores para que estes atinjam uma melhor performance no trabalho, enquanto o
segundo tem como fim a venda dos servicos, produtos e das campanhas de marketing aos
colaboradores (Sarraceni et al., 2011).

Na fase da visdo estratégica, cria-se o projeto de empresa onde esta incluida a grande
orientacdo estratégica da empresa. Esta estratégia pressupde a existéncia de uma misséo,

principios operativos e padrbes de comportamentos (valores) que respeitam a histéria e
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cultura da empresa e que vao ao encontro dos seus objetivos. A estratégia nesta fase é
muito semelhante a estratégia de marketing externo. Através dos dados recolhidos nas
fases anteriores, analisa-se como estd 0 posicionamento interno e compara-se com 0
externo. Tendo varios fatores em conta como mercado de uma forma geral e a

concorréncia, define-se 0s objetivos estratégicos (Camara, et. al., 2007).

Para a quarta fase, concecdo das estratégias, 0s autores baseiam-se no composto de
marketing, ou seja nos 4 p’s: produto, prego, promogao ¢ distribuicdo. Segundo Camara et.
al. um plano de marketing interno deve englobar sempre as variaveis do marketing-mix
interno e as suas possiveis alteracBes ou novas decisdes. Neste sentido, o produto tem
como fim incentivar, valorizar e estimular o comprometimento dos funcionarios face aos
produtos e servicos da empresa. Neste caso é possivel atuar através da elaboracdo de
politicas de como tratar o cliente ou politicas para avaliar o desempenho, por exemplo. O
preco tem a ver com o desempenho de cada funcionéario, ou seja a forma como este
desempenha o seu trabalho, aquilo que os colaboradores ddo a empresa. A promocao esta
relacionada com os meios de comunicacdo, através dos quais 0s produtos ou servicos sao
comunicados internamente, com o0 intuito de apresentar e despertar interesse nos
funcionarios. Por altimo, a distribuicdo procura garantir a venda de uma imagem positiva

tanto da empresa como dos colaboradores (Sarraceni et al., 2011).

Em relacdo aos custos de implementacdo, estes devem ter sempre em atencdo 0s
recursos humanos da empresa. Assim como devem incluir o tempo de criagdo, producédo e
venda dos produtos e servi¢os, as mudancgas nos comportamentos dos colaboradores, a
implementacdo do programa, assim como ac¢des para o desenvolvimento dos colaboradores

individualmente e em grupo (Sarraceni et al., 2011).

Por altimo, na fase de avaliacdo averigua-se se os resultados foram atingidos. Esta €,
também, a fase na qual se corrigem 0s erros encontrados e se fazem alguns ajustes e
alteracOes ao programa. Realizam-se testes de forma a obter as perce¢des, comportamentos
e impacto do programa, assim como para testar a sua eficacia (Sarraceni et al., 2011).
Camara et. al., (2007) defende que a avaliagdo deve ser feita um ano depois do plano
global de marketing interno, como o préprio designa, entrar em vigor. A avaliacdo deve,

ainda, tentar compreender se os pontos fortes, assinalados no diagnostico, foram
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maximizados e se 0s pontos fracos reduziram ou se foram melhor geridos pela

organizacao.

As etapas de desenvolvimento de um programa de endomarketing variam consoante
0s autores, como visto anteriormente. Tal como Brum (1998) que apresenta etapas
diferentes a partir da terceira fase apresentada por Serraceni et.al. (2011). Para Brum a
terceira fase tem a ver com a criacdo dos icones de comunicagdo interna, ou seja, a criacdo
do slogan. O slogan deve ser uma frase que defina os objetivos do programa e que partilhe
com o publico interno ideias sobre o futuro, sobre algo novo que podera acontecer. Em

conjunto com o slogan a empresa podera também associar uma marca ou uma personagem.

Para Brum (1998) a quarta fase esta relacionada com a divisdo do pablico interno em
trés grupos: Direcdo, Chefias intermediarias e Pessoal de base. O primeiro grupo €
considerado a cabeca topo do processo, no qual se encontram tanto o Presidente como 0s
Diretores. O segundo grupo € composto pelos gerentes e supervisores, que tém a
responsabilidade de transmitirem as mensagens criadas pela Direcdo ao ultimo grupo. Este
ultimo grupo inclui todos os restantes colaboradores. O trabalho a ser realizado com este
grupo é mais ao nivel emocional, fazendo com que todos acreditem que conseguem

alcancar os objetivos da organizacao.

A quinta fase ¢ identificada por Brum (1998) como o “programa propriamente dito”,
ou seja é formada pelo conjunto de acBes e instrumentos criados para o programa de
marketing interno que, por sua vez, ira informar, integrar e encantar os colaboradores. Face
aos instrumentos, estes podem ser divididos em instrumentos de informacdo e de
integracdo. Os de informacgdo sdo aqueles que a empresa utiliza para imitir uma nova
mensagem, enquanto os de integracdo sdo os momentos em que os colaboradores tém a

possibilidade de conviverem entre si e com a organizacao.

A (ltima fase é, para a autora, a escolha do momento para o lancamento do
programa. O dia do lancamento ndo é apenas o dia em que sdo distribuidos os novos
instrumentos, € também o dia em que é necessaria avisar todos os colaboradores sobre esta
nova fase. E importante fazer com que os funcionarios sintam e se apercebam que ira
existir uma nova energia, um novo plano, que ird melhorar a empresa e as suas condi¢des
de trabalho.
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Quanto a avaliacdo dos programas, tal como Sarraceni et al., 2011 refere, esta é feita
quando os objetivos do plano sdo analisados de forma a compreender se foram ou ndo

atingidos.

Para qualquer programa de endomarketing € importante criar um posicionamento
interno. Este posicionamento pode ser igual ao posicionamento externo, mas direcionado
ao publico interno. O posicionamento pode, ainda, representar a visdo da empresa, a
posicdo que a empresa almeja alcancar, pode estar relacionado com um determinado
momento e com 0s objetivos a curto/médio prazo. Pode, também, servir para criar um
lugar de destaque nos colaboradores, como o melhor lugar para se trabalhar dentro do
segmento em questdo. Por ultimo, o posicionamento interno pode espelhar a importancia

dos colaboradores para a empresa (Brum, 2012).

1.3 O papel da comunicacéo interna no marketing interno

Segundo Curvello (2012) o termo de comunicacéo interna foi definido durante algum
tempo, como a comunicacao que é feita para os colaboradores da empresa, com o objetivo
de informar e integrar os diferentes tipos de publico interno, tendo sempre em vista 0s
objetivos da empresa. Atualmente este conceito é visto como um conjunto de vérias agdes
por parte da empresa, que tém como fim informar, mobilizar, educar, unir e ouvir 0s
colaboradores. Estas acdes desenvolvem-se sempre segundo determinados valores que sdo
reconhecidos e partilhados por todos os funcionarios que, posteriormente, fard com que

seja possivel construir uma boa imagem publica da empresa.

Costa (2007, cit. por Remondes, 2011) define comunicagdo numa empresa como
uma arte que tem como objetivo fazer com que os colaboradores cumpram com as suas
obrigacGes de forma preocupada e responsavel, da mesma forma que pode ser vista como a

capacidade de influenciar alguém a fazer aquilo que devem fazer.

Para Brum (1998) a comunicacao interna existe em qualquer empresa. No entanto, o
que as empresas precisam € de criar canais oficiais de comunicacdo interna, tai como
jornais, revistas, emails, intranet, entre outros. Para a autora, o facto da comunicacao
interna fazer circular informac&o, através de determinados meios, faz com que as pessoas
tenham acesso as mensagens, diminuindo desta forma a possibilidade de existirem falsas

informagBes ou boatos. E importante utilizar canais diversificados e criar instrumentos
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criativos, para despertar a atencdo do colaborador. No entanto, para que exista
comunicacdo interna tem que existir contetdo, isto é informagdo. A informagdo é o
produto da comunicacao interna e, por norma, provém do topo da piramide, ao qual se

designa por comunicacao vertical (Brum, 1998).

Curvello (2012) defende ainda que a comunicacdo interna inclui varios tipos de
comunicagéo, tais como a comunicagdo administrativa, ou seja as cartas, 0s memorados, as
mensagens com instrugOes, entre outros. Assim como, a comunicagdo social (jornal
interno, intranet) e a comunicagdo interpessoal, isto é a face-a-face, entre dois ou mais
funcionarios, ao qual Brum (1998) denomina também como comunicacdo horizontal e que
segundo Remondes (2011) ocorre, essencialmente, entre colaboradores do mesmo nivel
hierarquico. Remondes afirma ainda que atualmente os colaboradores ndo querem apenas
alguém que lhes diga como devem agir (comunicacgdo vertical), querem também ter acesso
informacdes, e é por esta razdo que atualmente se sente a necessidade de criar canais que

facam chegar as informac6es a todos os colaboradores.

E, também, importante que a empresa desperte o interesse do publico interno para
que este queira ver e ler as mensagens transmitidas. Esse € um dos papéis do
endomarketing que, ao trabalhar a informacdo, fa-lo de uma forma que estimule o
funcionario e que desperte a sua curiosidade. A informacao transmitida pela comunicagéao
interna deve ser simples, clara, eficaz e curta. Para além disso, é essencial que tenha
significado e que va ao encontro dos objetivos e expectativas da organizagdo e ao coragao
dos funcionérios. As mensagens transmitidas pela comunicacdo interna devem, também,
ser direcionadas ao individuo e ndo ao grupo, quanto mais personalizadas melhor. Da
mesma forma que as mensagens devem ser essencialmente visuais e utilizar cores guentes,

para que o impacto seja maior (Brum, 1998).

A empresa apenas existe devido a relacdo que tem com o mercado e com as pessoas
que nela trabalham e que Ihe atribuem uma identidade. Essa identidade cria-se através da
comunicacdo, da linguagem. A informacédo pode ser vista, portanto, como o objeto de valor

que cria a relagéo entre a empresa e os colaboradores (Brum, 2003).

A comunicagéo interna quando bem executada, cria proximidade, respeita e valoriza,

tanto o ambiente interno como as condi¢des de cada colaborador, onde quer que ele se
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encontre (Brum 2012). Para além de que, quando uma empresa partilha diferentes
informacfes com os seus funcionarios, dando-lhes a conhecer cada vez melhor a
organizacdo na qual trabalham, isso faz com que eles se sintam cada vez mais integrados.
Este sentimento de pertenca origina uma maior motivacdo, por Ihes transmitir uma certa

importancia (Brum, 2003).

Como referido anteriormente, para além desta informacdo que decorre do topo da
pirAmide para a base, 0 processo contrario também é possivel e necessario. E importante
para a empresa saber a opinido dos seus colaboradores, de forma a poderem melhorar o seu
desempenho e também de forma a terem conhecimento sobre aquilo que os colaboradores
sabem, compreendem ou sentem. Desta forma, para Brum a comunicacdo deve ser sempre
feita em dois sentidos, “se bem feito, proporciona a satisfacdo de ambas as partes” (Brum,
2003:55). Se o processo de comunicacgdo for bem estruturado, poderd, também, ajudar na
fidelizacdo dos clientes, isto porque um colaborador que ndo tenha as informacoes
necessarias sobre a empresa nao se sente tao responsabilizado ao contrario dagqueles com
0s quais séo partilhadas todas as informacdes. Segundo Brum:

“A informac@o, como um produto da comunicacdo interna, serve para envolver

funcionarios num esforco Unico de aderéncia as estratégias e objectivos da empresa
com o proposito de gerar diferenciai de qualidade para o consumido final” (2003: 55)

Um dos problemas em relacdo a transmissdo das mensagens € o facto de esta ser
recebida por diferentes colaboradores que, consequentemente a poderdo interpretar de
diferentes maneiras. Tendo em conta que os individuos tém a capacidade de julgar as
informacBes que recebem, é importante ter em consideracdo que cada individuo julga
consoante os seus valores, experiéncias, ideais. Desta forma, € preciso ter em atencdo que
por mais bem planeado que seja um processo de comunicacdo ou endomarketing, este pode
n&o atingir o objetivo estabelecido, uma vez que segundo a autora:

“ (...) N&o depende apenas do posicionamento, do conceito, dos canais,

instrumentos e agdes ou da capacidade de sedugdo do programa. Estamos lidando com

pessoas e isso torna toda e qualquer resposta uma variavel constante (...)” Brum
(2003:57)

De forma a evitar que as mensagens se percam ou sejam distorcidas, as mensagens
ndo devem ser apenas transmitidas verbalmente, uma vez que desta forma nenhuma
empresa conseguira controlar aquilo que o funcionario fara ou dird sobre as informacdes

que recebeu. Para além de informar através de canais oficiais €, também, importante que a
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empresa consiga envolver os colaboradores, através da emoc¢éo. Para Brum (2003) um dos
grandes desafios das empresas, atualmente, é fazer com que os funcionarios se tornem
aliados, permitindo sempre que a informacéo seja partilhada entre todos, assim como todos
os funcionarios tenham a oportunidade de gerar novas ideias e de dar uso a sua vertente

mais criativa.

A utilizagdo do conceito de comunicacdo interna e marketing interno geram, por
vezes, alguma confusdo. Assim sendo, Brum (2010) distingue os dois conceitos, definindo
comunicacéo interna como algo que toda a empresa faz, tal como enviar um email ou fazer
circular uma informacéo. Enquanto por marketing interno a autora entende fazer circular
essa mesma informacdo utilizando diversas técnicas e estratégias de marketing, com o
objetivo de que a informacédo seja mais facilmente compreendida e interiorizada. Quando o
objetivo da empresa é o de informar os colaboradores, entdo a empresa devera utilizar os
seus meios de comunicacdo, quando a empresa pretende “engajar” deve criar campanhas

de marketing interno (Brum, 2012).

1.4 A importéancia do publico interno

Este subcapitulo tem como objetivo compreender o valor do papel do publico interno
no processo de endomarketing, sendo a sua importincia “(...) incontestavel para todo o
tipo de empresa”. (Crescitelli, 2005) Tal como referido anteriormente, os colaboradores
(recursos humanos) séo, atualmente, vistos como um fator competitivos e diferencial para
as organizacg0es, tendo cada vez uma maior importancia, devido ao contexto competitivo
em que vivemos. Da mesma forma que as estratégias de marketing se alteram ao longo do
tempo, de forma a se adequarem ao mercado de trabalho e aos novos tipos de clientes cada
vez mais exigente, a organizacdo também se tem que adaptar e criar novas formas de
abordagem com o seu publico interno. Esta adaptacdo surge para que a organizacdo
consiga corresponder as necessidades, desejos e expetativas dos colaboradores, mas
também para que estes consigam responder de forma eficaz ao mercado (Camara, et. al.,
2007).

Segundo Silva e Dias (2008) uma empresa trabalha com e para diferentes publicos,
tais como o externo, o misto e o interno. O primeiro € constituido por pessoas ou entidades

que beneficiam ou consomem bens ou servigos da empresa, ou seja todos aqueles que nado
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dependem diretamente da empresa, como 0s concorrentes, a imprensa, 0s consumidores, as
comunidades, entre outros. O publico misto é composto por aqueles que ndo trabalhando
de forma direta com a empresa, precisam dos seus servi¢cos ou bens para realizar 0s seus
negocios, como por exemplo os fornecedores, acionistas e prestadores de servicos. Por
ultimo, existe o publico interno que compreende todos aqueles que trabalham dentro da
organizacéo, que sdo afetadas pela empresa e que trabalham para o seu desenvolvimento e
sucesso. Serd este Ultimo grupo que ird ser abordado, por ser a base da empresa e por ter
um grande valor para a mesma. Segundo 0s autores este grupo &, portanto, formado pelos
colaboradores, diretores, donos e familiares. Este pablico interno é cada vez mais exigente,
tendo niveis de conhecimentos cada vez mais elevados, assim como esta cada vez mais
sensibilizado para as questdes do bem-estar e do stress. Os colaboradores preocupam-se
cada vez mais com 0 seu bem-estar e procuram empresas nas quais consigam satisfazer

tanto os seus objetivos profissionais como pessoais (Camara, et. al., 2007).

O publico interno torna-se um foco essencial para a empresa, uma vez que constitui
um ponto de contacto com os clientes. Esta relacdo pode tornar-se muito benéfica para a
empresa, se esta souber comunicar de forma clara e adequada tanto a informag&o, sobre a
empresa, como sobre 0s produtos ou servicos aos colaboradores. E importante que os
funcionarios tenham acesso a informacfes relativas a empresa, como foi visto
anteriormente, assim como que estejam a par das campanhas e acGes de marketing da
empresa, para que as possam potencializar. Ao estarem informados o publico interno
podera transmitir e reforcar as mensagens que a empresa pretende transmitir aos seus
clientes (Crescitelli, 2005). Atualmente, devido aos custos associados, a comunicagdo
interna é direcionada a todos os colaboradores, como se estivessem todos no meso nivel,
esquecendo os diferentes cargos e fungbes. Para Brum (2010) apesar das acgbes do
marketing interno serem planeadas para a empresa, isto é, para um grupo, a empresa deve
ter sempre em atencdo a individualidade dos colaboradores, tentando sempre fazer com

que os funcionarios se sintam Unicos.

Caso os colaboradores ndo estejam devidamente informados podem, de forma
involuntaria, transmitir a mensagem errada ou contraria (Crescitelli, 2005). E essencial
perspetivar os colaboradores também enquanto agentes de marketing, tanto aqueles que

tém um contacto direto com o publico como os outros que trabalham apenas dentro do
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escritorio. O publico interno é também formado de opinido, opinido essa que
posteriormente ird transmitir tanto a familiares como amigos (Brum: 2003). Tal como
defende Camara, et. al.,(2007) os colaboradores devem sentir-se como “um ator no teatro
empresarial e ndo um mero figurante” (Camara, et. al, 2007:808) E essencial que os
colaboradores se sintam importantes na empresa e envolvidos com a mesma. Tendo em
conta que o publico interno é constituido pelos colaboradores da empresa que s&o vistos
como as pessoas informadas, tanto pelos clientes como pelos consumidores, a informacao
por eles transmitida sera tida como bastante forte em termos de credibilidade.
“Aos olhos do cliente ou do consumidor, o funcionario € visto como um
especialista ou, no minimo, como alguém que entende do assunto e que conhece a
“verdade” sobre a empresa ou produto/servigo € pode ser sincero em suas
informacdes. Ja o andncio traz informagdo comercial, oficial, que pode ou ndo ser

verdade, mas, um funcionério a priori, ndo teria motivos para fazer uma divulgagédo
em tom puramente comercial” . (Crescitelli, 2005:4)

Assim sendo, mesmo que a populacdo que eles abranjam ndo seja muito grande, a
informacdo terd sempre um grande impacto, gerando facilmente o efeito boca-a-boca
(Crescitelli, 2005).

Desta forma torna-se mais facil compreender o papel dos colaboradores no processo
de comunicacdo, uma vez que aquilo que os colaboradores transmitem pode tanto afetar o
processo de comunicacdo empresarial como pode afetar a imagem da empresa. Quanto

mais pequeno e restrito for o sector empresarial, mais rapido e influente sera esse efeito.

Tendo em conta que as informacgdes transmitidas pelos funcionarios nao sdo
controlaveis, o processo de comunicacao conveém ser monitorizado e estimulado por parte
da empresa. Sendo que todos os colaboradores sdo importantes, alguns merecem maior
atencdo neste aspeto por terem atividades diretamente relacionadas com o publico. Assim,
segundo Crescitelli (2005) é possivel dividir o publico em dois grupos: um constituido por
colaboradores que trabalham essencialmente nos escritorios e outro pelos que trabalham
diretamente com o publico. Este ultimo grupo tem um papel especial, por estarem
presentes em momentos muito delicados da empresa com o cliente. Para os clientes, para o
mercado, o colaborador presente é visto como mais do que um representante da empresa, é

visto como sendo a empresa.
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Perante estes factos, uma das grandes questGes da empresa é de como conseguir
envolver, integrar, os colaboradores para que estes ajam consoante 0s objetivos de
comunicacdo da empresa. Para Crescitelli (2005) esta integracdo pode ser feita através de
trés passos, sendo o primeiro a conscientizacdo. Este passo tem como objetivo fazer com
que os colaboradores tenham consciéncia do seu papel, principalmente em relagdo ao seu
poder e a credibilidade que estes tém perante os clientes e consumidores. E importante que
0 publico interno tenha consciéncia da sua dimensdo. O segundo passo é a apresentacao
das acbes de comunicacgéo e plano de marketing aos colaboradores, para que estes tenham
acesso as informacdes primeiro que os consumidores ou clientes. A forma como essas
mensagens sdo transmitidas é importante, uma vez que deve ter o maior impacto possivel,
da mesma forma que deve motivar os funcionarios. A terceira fase é a instrucdo que
pretende esclarecer qualquer questdo relacionada com o processo de comunicacdo e

marketing.

E importante que a empresa explore todos 0s pontos de contacto possiveis com a sua
populacédo alvo, sendo que o publico interno pode ser um fator essencial para que um plano
de comunicagdo e marketing seja eficaz e obtenha sucesso. Se comparados com outros
fatores que constituem o mix de comunicacdo e marketing, o envolvimento do publico
interno tem poucos custos associados. No entanto, o pablico interno e a sua importancia
ainda ndo sdo perspetivados desta forma por algumas empresas.

“Contudo, esse cenario tende a se modificar a medida que a crescente
competitividade dos mercados exigir melhor desempenho pela comunicagdo de

marketing, que tera de rever seu modelo tradicional e buscar novas formas
diferenciadas e pouco exploradas (...).” (Crescitelli, 2005:6)
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Capitulo 2 — Cultura Organizacional

No capitulo em questdo, inicialmente, iremos abordar o conceito organizacao,
apresentar alguns dos elementos que compdem uma organizacdo e atraves dos quais é
possivel estudar o conceito, assim como iremos analisar o seu papel. Posteriormente,
examinaremos as diferentes teorias sobre o conceito de cultura organizacional, a sua
importancia num contexto empresarial e, uma vez mais, iremos apresentar alguns dos
elementos que constituem a cultura de uma organizacdo. Por ultimo, focamo-nos no
desenvolvimento e explicacdo do conceito clima organizacional, segundo diferentes
perspetivas e tendo em conta o seu significado numa empresa e para os seus colaboradores.

Apresentaremos, também, o modo como, por norma, o clima organizacional é avaliado.

2.1 Organizacao

Vivemos rodeados de organizacdes e precisamos das organizagdes para vivermos,
como os hospitais, as escolas ou o local onde trabalhamos. Sendo estas organizacgdes
indispensaveis, torna-se impossivel ignora-las, por terem um impacto sobre a nossa vida,
desde a forma como nos alimentamos a forma como nos vestimos, assim como os valores
que defendemos e acreditamos, como as nossas expetativas e convicgdes (Ferreira, et al.,
2001 e Chambel e Curral, 2008). No entanto, da mesma forma que as organizacGes
influenciam os individuos, as organizacBes também sdo afetadas pela forma como

pensamos e sentimos e por aquilo que desejamos (Chiavenato, 2002).

O conceito organizagdo “tem origem no grego “organon”, que significa instrumento,
utensilio.” (Bilhim, 2008:21). Por organizagdo entenda-se uma unidade ou entidade social
que é coordenada de forma consciente, com fronteiras delimitadas que tem como fim o
cumprimento de determinados objetivos. Sendo uma entidade social € constituida por

individuos, que se relacionam entre eles.
Assim sendo, as organizacgdes sao:

“(...) Constituidas por grupos de duas ou mais pessoas; ha, entre elas, relacGes
de cooperacdo; exigem a coordenacdo formal de accles; caracterizam-se pela
prossecucdo de metas; pressupdem a diferenciacdo de funcgdes; possuem uma estrutura
hierarquica; caracterizam-se pela existéncia de fronteiras” (Bilhim, 2008:22)
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Ferreira et al. (2001) refere a existéncia de diferentes formas de interpretar este
conceito. Chambel e Curral (2008) justificam este facto pela a natureza complexa das
organizacbes. Tendo em conta as diferentes variaveis que € possivel estudar numa
organizacdo, assim como as diferentes relacfes que se criam, torna-se possivel analisar este
termo segundo diferentes prismas. Enquanto alguns autores focam, essencialmente, os
aspetos materiais e técnicos, tais como 0s equipamentos, meios tecnoldgicos ou
financeiros, outros ddo maior enfase a componente ativa e social, ou seja as pessoas. Este
autor* em conjunto com Bilhim (2008) e Chiavenato (2002) concentra bastante a sua
atencdo no individuo que disponibiliza as suas competéncias e carateristicas a empresa.
Chiavenato complementa esta visdo, afirmando que uma organizacdo € um sistema
coordenado por duas ou mais pessoas, que tém que ser capazes de comunicar de forma a

trabalharem em conjunto para chegarem ao objetivo pretendido.

Uma organizacdo €, portanto, composta por diversos elementos — ambiente,
atividade, grupos e individuos — que estdo estruturados e coordenados com o fim de
alcancar determinados objetivos. Em relagdo aos elementos, o ambiente é visto como o
contexto no qual a empresa se insere, isto € 0 mercado, a cultura ou o sistema econémico.
A atividade tem a ver com o trabalho que a empresa desenvolve para alcancar 0s seus
objetivos. Os grupos sdo organizados por unidades de trabalho que sdo coordenados, para
que se atinja o fim pretendido. Enquanto o individuo, tal como citado anteriormente, é
aquele que constitui os grupos e que se distinguem consoante capacidades, conhecimentos
e aptiddes (Ferreira, et al.,, 2001). Quando se pretende analisar uma organizacdo €
importante ter estes quatro fatores em consideracdo, para que seja possivel compreender o
papel da organizacdo dentro de um determinado contexto, assim como para perceber os
seus objetivos, a sua estratégia e os seus condicionalismos. A juncdo destes pontos reflete-

se na forma como a organizacao desenvolve as suas atividades.

Segundo Chiavenato (2002), as organizacdes tém ainda outro papel, o de satisfazer
as diferentes necessidades dos individuos. Tanto necessidades emocionais, como
intelectuais, econdémicas, entre outras. Para Chiavenato as organizacfes existem, também,
para alcancar objetivos que os individuos de forma isolada ndo conseguiriam. As empresas

ao serem formadas por varias pessoas conseguem ultrapassar as limitagfes individuais e

* Ferreira, et. al. (2001)
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alcancar os objetivos, ndo apenas através das competéncias de cada um, mas também

através da capacidade de trabalhar, de forma eficaz, em grupo.

2.2 Cultura Organizacional

O termo cultura organizacional comecou a ser debatido no final dos anos 70 e teve
um grande crescimento durante os anos 80. Este desenvolvimento deveu-se a crescente
importancia que os fatores culturais foram tendo nas praticas de gestdo, uma vez que
comecaram a ser vistos como um fator diferenciador entre as organizaces de maior e de
menor sucesso (Ferreira, et al., 2001). Foi inicialmente definido por Schein (1996) como
“um conjunto de assung¢des implicitas partilhadas e tomadas como verdadeiras que um
grupo possui e que determina 0 modo como ele perceciona, pensa e reage aos seus Varios
ambientes” (cit. por Cunha, et al., 2005). Sendo essas assung@es vistas como um conjunto
de valores e préaticas desenvolvidas pela empresa. Através destes elementos a empresa
desenvolve as suas crengas, normas e expetativas que, consequentemente, irdo influenciar e
adequar o comportamento dos colaboradores ao local em questdo. Por norma, as praticas

sdo desenvolvidas tendo em conta os valores defendidas por cada organizacéo.

Cunha et. al., (2005) apresentam na sua obra “manual de comportamento
organizacional e gestdo” sete carateristicas que ajudam a definir este conceito. A primeira
carateristica apresentada é a regularidade nacional, que defende que as organizacdes de um
mesmo Pais tendem a ser mais semelhantes entre elas do que entre organiza¢des de outros
Paises. E o facto de existir esta regularidade nacional que nos permite, por vezes, fazer a
distingdo entre empresas e 0 modo como cada uma desenvolve o seu trabalho, através do
Pais a que pertencem. Como por exemplo quando denominamos uma empresa como
Japonesa ou Americana. Outra carateristica apresentada é a influéncia historica, apesar de
um empresa deter uma certa cultura, esta sera sempre influenciada pelos comportamentos
dos colaboradores e pela interacdo que possa existir entre 0s mesmos, que varia sempre ao
longo dos tempos. A forma como uma cultura é posta em préatica tem sempre a ver com as
pessoas que dela fazem parte, com 0s seus padrdes, crencas e expetativas que, embora a
empresa tente moldar, nem sempre € totalmente controlavel. A cultura organizacional
constrdi-se, portanto, coletivamente. A este fendmeno denomina-se por alcance coletivo,
que faz com que as pessoas saibam o0 modo como se devem comportar perante uma

determinada situagdo. Atraves desta aceitacdo das normas e da partilha das mesmas, é
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possivel prever comportamentos, algo fundamental para a coordenagdo de uma
organizacdo. Outro dos pontos referidos pelos autores é o carater dindmico das empresas, 0
que néo significa que a cultura organizacional seja facilmente alterada, mas antes que esta
aberta e recetiva a mudancas, sendo que os valores também se alteram com o tempo, assim
como os individuos. Os autores referem ainda o facto de as culturas serem aprendidas,
tanto através da experiéncia como através da interagdo entre os membros, os colaboradores
vao aprendendo e interiorizando a cultura da empresa. Para além do processo de
aprendizagem, também existe o processo de partilha. A cultura organizacional ¢ uma
cultura coletiva e, como tal, deve ser aceite e partilhada entre todos, devendo ser vista
como um fendmeno socialmente construido. Por dltimo, os autores focam-se nos aspetos
visiveis e invisiveis de uma organizacao. Por aspetos visiveis entende-se a estrutura fisica
da empresa, a forma como as pessoas se vestem e o tipo de linguagem que utilizam.
Enquanto por aspetos invisiveis, os autores referem-se aos valores, normas, crencas de uma
empresa que, por vezes, para serem interpretados é necessario observar alguns dos aspetos

visiveis acima mencionados.

Segundo Robbins (2013) a cultura organizacional € um sistema de significados
partilhado pelos colaboradores, que faz com que seja possivel distinguir as diferentes
organizacOes. Para 0 autor existem sete carateristicas que parecem capturar a esséncia
deste conceito, sendo essas carateristicas o grau de inovacao e de risco da empresa, ou seja
forma como os colaboradores sdo incentivados ou ndo a ser inovadores e a correr
determinados riscos. Outro aspeto referido pelo autor tem a ver com a atencao ao detalhe, o
grau de precisdo e de analise que se espera dos empregados. Assim como a orientacdo para
os resultados, isto é desenvolver um tipo de gestdo, essencialmente, direcionada para os
resultados, em vez do foco estar nos processos utilizados para os alcancar. Da mesma
forma que uma outra empresa podera ter uma gestdo mais focada nas pessoas, tendo
sempre em conta o efeito que as decisdes poderdo ter sob os colaboradores. Ou, ainda, a
orientacdo estar focada no grupo, ou seja em atividades e em trabalhos que séo,
principalmente, desenvolvidos em equipa. Por fim, o autor refere ainda duas outras
carateristicas que poderdo estar na base da cultura organizacional, o grau de agressividade
e competitividade das pessoas e a estabilidade com que as empresas se desenvolvem e

crescem.
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Para Robbins (2013) ao analisar uma organizacdo € importante ter estes fatores em
conta, para que nos seja dada uma imagem real da cultura. Essa imagem ira transmitir-nos
a forma como essa empresa se desenvolve, a forma como as coisas deverdo ser feitas. A
cultura organizacional, demonstra a forma como os colaboradores percecionam as
carateristicas de uma determinada organizagdo e, consequentemente, demonstra aquilo que

é aceite ou ndo pelos mesmos.

Atualmente as organizagdes tém vindo a ser confrontadas com uma rapida expansao
e, por vezes, internacionalizacdo dos seus negocios. Este novo contexto faz com que as
empresas figuem mais expostas e integradas num contexto cada vez mais competitivo.
Neste sentido, torna-se fulcral conhecer os aspetos culturais da empresa a que pertencemos,
assim como compreender a relacio desses aspetos com o desempenho organizacional. E
essencial reconhecer a existéncia de fatores ndo econdmicos, como os valores, os ideais ou
as diferentes visbes que fazem parte da cultura organizacional, e que influenciam o

desenvolvimento e produtividade dos colaboradores (Ferreira, et al., 2001).

Bilhim (2008) apresenta ainda o conceito cultura como algo que ndo é palpéavel, algo
que é dado como certo e que estd subentendido em qualquer organizagdo, assim como
numa sociedade. Cada organizacdo tem a sua cultura, as suas regras, pressupostos, ideais
gue servem como um guia de comportamento para os colaboradores. Estas regras sao,
também, essenciais para 0s novos membros, para que estes saibam o que € aceitavel e para
que mais facilmente se integrem. Enquanto alguns autores defendem que uma organizacgao
pode ter mais do que uma cultura, tal como Sainsaulieu (Cit. por Bilhim, 2008) que
acredita que diferentes grupos dentro de uma mesma organizacdo podem, por vezes,
trabalhar em e para diferentes culturas. Bilhim afirma que existe sempre uma cultura que é
dominante, a qual se refere também como macro visdo, que é aquele que define a
personalidade da empresa, que nos indica as normas, os valores e aquilo em que a empresa

acredita.

Tanto Nunes e Vala (2007) como Chambel e Curral (2008) citam Martin (1992,
2002) com o objetivo de apresentar as trés perspetivas que, por norma, estdo presentes nas
investigacOes sobre este conceito: integragdo, diferenciagéo e fragmentacdo. A primeira
linha refere-se a cultura que é partilhada entre todos os colaboradores, isto € as

manifestacOes de cultura que geram consenso dentro da organizagédo e que sdo entendidas
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por todos, valorizando desta forma a harmonia dentro da empresa. A segunda perspetiva
tem a ver com as manifestacdes culturais que ndo sdo tdo consistentes como as anteriores.
Nesta visdo, 0 consenso esta apenas presente em subgrupos, que sdo independentes entre si
e que tanto podem viver em plena harmonia como em conflito. Por vezes estes subgrupos
tém na origem diferencas étnicas, sociais ou diferentes papéis desempenhados dentro da
organizacdo. Como consequéncia destas diferencas, as pessoas apresentam diferentes
interesses e motivacdes. Por ultimo, a visdo de fragmentacdo tem o individuo como
principal foco, dando consequentemente um maior enfase a diferenciacdo. Segundo esta
perspetiva ndo existe um padrdo que seja de consenso geral ou permanente, 0 consenso é
momentaneo e particular para cada situacdo ou na resolucdo de um determinado problema.
Para o0s autores, esta € a perspetiva que esta mais presente nas empresas atuais onde existe
uma ambiguidade face aos valores, normas e pressupostos. A fragmentacdo nestas
empresas é quase inevitavel, pois mesmo com a existéncia de subgrupos estes estdo em
constante alteracdo. Assim sendo, para 0s autores esta € a perspetiva que mais se enquadra
no contexto atual, uma vez que:
“(...) as relagdes entre as pessoas alteram-se para responder as mudangas

constantes da envolvente externa e adoptam valores e pressupostos diferentes em cada

momento, os quais lhes permitem proteger os seus proprios valores” (Chambel e
Curral, 2008:202)

Bilhim (2008) e Chambel e Curral (2008) citam também o modelo de Schein (1985)
que identifica trés formas distintas de manifestacdo da cultura: através dos aspetos visuais,
dos valores e dos pressupostos. O primeiro nivel esta relacionado com aquilo que é
tangivel, como a forma de vestir, 0 modo de falar, assim como a propria arquitetura da
empresa. No fundo, tem a ver com a imagem que a empresa transmite as pessoas no geral.
Em relagéo aos valores, estes obrigam a uma maior consciencializagcdo e mentalizagdo por
parte dos colaboradores, pois sé faz sentido existirem valores se estes forem reconhecidos
e partilhados. Os valores transmitem o tipo de comportamento que € aceite por uma
organizacdo e ndo sao tao facilmente observaveis como os aspetos visuais. No entanto, €
possivel aferi-los através da observacdo de atitudes e comportamentos dos colaboradores.
Segundo Bilhim (2008) é possivel dividi-los em valores fundamentais que correspondem
aqueles que os colaboradores ddao como certos e em valores abertos, aqueles que estdo
sujeitos a debate. Os pressupostos sdo vistos, para ambos os autores, como um dos pontos

mais importantes para compreender a cultura numa empresa, uma vez que sao Vistos como
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o0 core da cultura. Para Bilhim os pressupostos sdo menos confortaveis que os valores por
serem suscetiveis de debate. Chambel e Curral definem-nos como sendo um guia para 0s
colaboradores, por Ihes mostrar para onde e a quem devem dirigir a sua atencdo. Da
mesma forma que indica aos colaboradores como € que estes devem agir e reagir perante
determinadas situac¢Oes. Bilhim afirma ainda que para compreendermos 0s pressupostos de
uma empresa, € necessario pesquisa-los, uma vez que estdo por detrds da origem dos

valores e, consequentemente, de um determinado comportamento.

Ao definir o termo cultura organizacional torna-se, também, essencial fazer
referéncia a perspetiva multicultural de Hofstede (Ferreira e Martinez, 2008). A teoria de
Hofstede tem como principio que todos os individuos tém uma forma particular de pensar.
O autor afirma que o nosso comportamento é influenciado pela nossa programagéo mental
que, por sua vez, é influenciada pelo meio no qual cada individuo se desenvolve. Por
programacdo mental o autor entende cultura, ou seja todas as aprendizagens feitas pelos
individuos ao longo da vida. E possivel detetar diferencas culturais através de varias
carateristicas, tais como os simbolos (palavras, atitudes), os herdis, rituais ou valores. Foi
através de alguns destes elementos que num estudo feito aos trabalhadores do IBM de
varios paises e que ocupavam a mesma posi¢cdo hierarquica, que Hofstede descobriu a
existéncia de diferentes valores tanto em relacdo a desigualdade social, como a relagédo
entre individuos e grupos, a diferenca de género, assim como na forma de gestdo. Este
estudo € importante como exemplo, para que seja possivel compreender o porqué de alguns
tipos de gestdo serem eficazes em determinados paises e noutros ndo, tratando-se da

mesSma empresa.

Ferreira et al. (2001) afirma que apesar de ndo haver um consenso entre os tedricos
sobre a definicdo de cultura organizacional, uma cuidada analise das diferentes visdes

criou um conjunto de ideias que podem ser utilizadas para definir este conceito:

“Uma estrutura de referéncia comum e partilhada por uma quantidade
significativa de pessoas;

Socialmente desenvolvida, aprendida e transmitida em termos comportamentais,
cognitivos e emocionais;

Composta de varias camadas, umas mais periféricas e visiveis e outras mais
profundas e invisiveis;
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Em que o nucleo base é constituido pelos pressupostos fundamenteis a que
outros chamam também valores;

Que fornece as pessoas regras e normas orientadoras em termos de perceber,
pensar e sentir os problemas do funcionamento organizacional do ponto de vista da
integracdo interna e da adaptacdo externa;

Que contribui para a definicdo da identidade organizacional; Com
caracteristicas simbolicas, reveladas pelo significado expresso nas suas manifestacdes
mais observaveis como artefactos e padrdes de comportamento organizacional;

Alteravel, embora ndo de um modo facil; Produto da histéria da organizacéo;
Avaliével por metodologias qualitativas e quantitativas;
Com influéncia direta e indireta no desempenho organizacional,

Uma estrutura composta por diversas camada, cujo conteido varia em extensao
da acessibilidade” (Ferreira, et al., 2001: 451)

Para que uma cultura seja eficaz e desenvolva o seu papel da melhor forma, é
importante que os colaboradores a compreendam, a reconhegam e aceitem como “coerente

e valida, e é dessa maneira que € transmitida aos novos membros” (Bilhim, 2008: 191).

2.3 Clima Organizacional

Este conceito comecou a ser estudado nos anos 60, aquando do crescimento do
interesse sobre o comportamento dos colaboradores dentro da organizacdo. De forma a
justificar determinados comportamentos, comecou-Se a crer que o comportamento dos
individuos estaria, também, relacionado com o contexto no qual estavam inseridos. Assim
sendo, apenas seria possivel compreender a conduta dos colaboradores se se
compreendesse algumas carateristicas da organizacéo, tais como o clima. Segundo Argyris,
1964; Likert, 1967 e McGregor, 1960 (cit. por Chambel e Curral, 2008):

“(...) entre os finais do anos 50 e o inicio dos anos 70, varios autores
consideraram que o contexto social ou o clima criado nesse contexto tinha fortes

repercussdes para as atitudes dos empregados, nomeadamente para a sua satisfacao e,

consequentemente, para 0 seu desempenho e a obtencdo dos objectivos da
organizagdo”. (Chambel e Curral, 2008:189)

Este conceito foi discutido pela primeira vez na literatura organizacional por Stringer
que o definiu como “(...) os efeitos percebidos, subjetivos, do sistema formal, o estilo
informal dos gestores e outros fatores ambientais importantes sobre as atitudes, crencas,

valores e motivagdes da pessoas que trabalham (...)” (cit. por Cunha et. al.,2005:549-550).
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Para Neves (2000) o clima organizacional define-se através das percecdes que 0s
colaboradores tém sobre as carateristicas da empresa onde trabalham. Assim como, James
e James (1989, cit. por Chambel e Curral, 2008) que defendem que o significado que as
pessoa ddo ao seu contexto profissional, advém das experiéncias de cada um nesse mesmo
ambiente. No final dos anos 70 essas perce¢des eram, essencialmente, sobre as préaticas, as
politicas e os procedimentos e comegou-se a dar uma maior importancia a vertente
psicoldgica, isto é ao significado que estes elementos tém para os colaboradores (Chambel
e Curral, 2008).

Chiavenato (2002) e Ferreira et al. (2001) definem, também, clima organizacional
como o ambiente interno que existe entre os colaboradores de uma empresa, sendo que
concordam que “o clima organizacional estd intimamente relacionado com o grau de
motivacdo de seus participantes” (Chiavenato, 2002: 94). Uma vez que o nivel de
motivacdo numa empresa se traduz, posteriormente, num nivel de satisfacao, de interesse e
de colaboracéo por parte dos trabalhadores. Cunha et. al. (2005) concorda ao afirmar que o
clima pode ser interpretado como um resultado psicossocioldgico sobre a forma como os
individuos encaram as condicGes de trabalho. A forma como os colaboradores interpretam
a realidade do local onde trabalham, define o ambiente organizacional que,

consequentemente, podera influenciar variaveis como a motivacgdo e a satisfacéo.

Através dos estudos de James e Jones (1974) e Moran e Volkei (1992) (cit. por
Ferreira et al., 2001), que ajudaram a compreender e a clarificar este conceito, é possivel
apresentar quatro perspetivas de andlise: perspetiva organizacional, perspetiva psicoldgica,

perspetiva psicossocial e perspetiva cultural.

Em relacdo a primeira visdo, e segundo Ferreira et al. (2001) e Neves (2000) é
possivel interpreta-la como a realidade da organizacdo, como algo que € exterior ao proprio
individuo. Essa realidade organizacional é diferente em cada empresa, o que faz com que
seja possivel denotar diferentes climas que, por norma, sdo estaveis e influenciam o
comportamento dos colaboradores. O facto de todos os colaboradores estarem presentes na
mesma empresa e serem influenciados pelas mesmas carateristicas, faz com que todos
partilhem uma mesma visao e sentimentos. Nesta perspetiva o autor apresenta diferentes
carateristicas organizacionais, tais como: a dimensdo da empresa, a sua estrutura

hierarquica, o tipo de lideranca e as tecnologias utilizadas. Sendo que estas carateristicas
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séo exteriores ao individuo e existem independentemente da percecdo de cada um. Desta
forma é possivel compreender a razdo pela qual o conceito clima é estudado enquanto fator
organizacional que, posteriormente, ird influenciar o trabalhador, ao invés de um fator
individual. Portanto, segundo esta visdo o clima esta sempre relacionado com um conjunto

de carateristicas particulares de cada organizagao.

A perspetiva psicologica tem a ver com 0 modo como os fatores organizacionais sdo
percecionados pelos colaboradores, ou seja a forma “como os atributos organizacionais sao
cognitivamente apreendidos e representados pelos sujeitos que percecionam” (Ferreira et
al. 2001: 436). Neste caso, os autores focam-se essencialmente no individuo, em vez de na
organizacdo. Assim sendo, a forma como a realidade organizacional € percebida €
subjetiva, pois cada percecdo espelha, transmite, os valores e necessidades de cada um.
Segundo esta perspetiva, aceita-se que ndo exista um acordo sobre a forma como os
colabores veem a empresa, sendo que o comportamento dos trabalhadores estara sempre
relacionado com a forma como cada um entende a organizacdo. Neste caso, 0 conceito
clima organizacional deixa de ser considerado um conceito estavel, passando, também, a
ser visto como algo que ndo é uniforme, podendo ser equiparado a uma opinido pessoal
(Ferreira et al. 2001 e Neves, 2000). Assim sendo, para a perspetiva psicoldgica, a origem
do conceito clima esta no individuo, tanto na forma como este interpreta o seu meio

envolvente como na forma como interage com 0 mesmo.

Segundo Ferreira et al., esta Gltima perspetiva pode levar a uma ma interpretacao ou
dificil distincéo entre clima e satisfagdo no trabalho. O clima ao ser avaliado consoante a
perspetiva de cada um, faz com que tanto a satisfacdo no trabalho como os sentimentos de
bem-estar que tal pode produzir, possam influenciar essa visdo. No entanto, Ferreira et al.,
defende que a conexdo que se faz entre estes dois conceitos demonstra a semelhanga que
ha entre eles. E afirma que € possivel distingui-los se por clima organizacional
entendermos como uma percecdo que um colaborador tem da organizacdo, enquanto por
satisfacdo no trabalho como os sentimentos de cada um face a empresa, tendo sempre em
consideracdo os valores, expectativas e necessidades de cada colaborador. Atraves desta
visdo é possivel compreender a razdo pela qual é mais comum encontrar valores

semelhantes entre os colaboradores em estudos de clima do que em estudo de satisfacao.
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Em relagdo a perspetiva psicossocial, esta defende que o clima organizacional esta
relacionado com a interacdo interindividual, tendo sempre em conta o nivel preceptivo dos
individuos e a sua capacidade comunicacional. Segundo esta visdo, para que seja possivel
analisar o clima é necessario ter em atencdo alguns fatores tais como: carateristicas da
organizacao; a percecao de cada colaborador (que é sempre subjetiva); interacdo entre 0s
mesmos. As caracteristicas da organizacdo estdo relacionadas com a interacdo dos
trabalhadores, que por sua vez ja detém certos conhecimentos que adquiriram ao se
relacionarem com outros colaboradores. A este fenomeno Ferreira et al. denomina por
intersubjetividade: processo no qual os individuos veem os outros como modelos, e onde a
construcdo do seu eu é feita tendo sempre em conta e integrando aquilo que dos outros
conhece, tais como percecBes, valores, crencas. Esta interacdo entre os individuos faz
nascer uma consciéncia partilhada, uma visdo conjunta. Neste caso, apesar das
individualidades poderem afetar o sentido do conceito de clima organizacional, sdo as
interacdes entre os colaboradores que mais influenciam (Ferreira et al. 2001 e Neves
2000). A perspetiva psicossocial é, portanto, definida como tendo origem na interacao

entre os colaboradores, num contexto no qual as percecdes sdo partilhadas.

Apesar de esta perspetiva defender os processos psicossociais®, para 0s autores ndo
esclarece suficientemente as questBes relacionadas com o contexto social e cultural nos
quais estes processos ocorrem, o que pode levar a crer que os individuos ndo sofrem
qualquer influéncia do meio. E neste contexto que surge a proxima e ultima perspetiva, a
qual defende que o conceito de clima organizacional €, realmente, criado por um grupo que
se relaciona, mas que também partilha a mesma estrutura de referéncias. Esta estrutura de
referéncias contextualiza a interacdo de cada um dentro da organizacdo. Nesta perspetiva, o
foco passa a ser o grupo, a relacdo grupal e o contexto, uma vez que s&o 0s grupos que dao
significado, que interpretam e constroem este conceito, sofrendo sempre influéncias
culturais (Ferreira et al. 2001 Neves 2000).

Em relacdo as dimensdes que sdo estudadas quando se analisa o clima organizacional
numa empresa, existem diferentes teorias. Num dos primeiros estudos (Campbell, Dunnete,
Lawler e Weick (1970), citados por Chambel e Curral (2008) foram apontadas dimensdes

como: o grau de autonomia; o0 grau da estrutura imposta sobre a posi¢cdo ocupada;

® Entenda-se por processos psicossociais, “fendmenos de influéncia e comparagdo social” ((Ferreira et al.
2001: 440)
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orientacdo face as recompensas; consideracdo, apoio e afeto. Posteriormente, outros
autores ja incluiram outras dimensdes, o0 que faz com que seja complicado enumera-las a
todas. No entanto, apds um estudo e analise das diferentes dimensdes, alguns autores
(Kopelman, Brief e Guzzo (1990), citados por Chambel e Curral (2008) criaram um
modelo onde desenvolveram cinco dimensdes de andlise do clima, tendo sempre em
consideragdo as ja existentes e agrupando-as. Assim sendo, foram apresentadas as
seguintes dimensdes: as carateristicas do trabalho, onde ¢ incluido o grau de autonomia, o
desafio e a importancia do mesmo; as carateristicas do papel, que inclui a ambiguidade, o
conflito e a sobrecarga; as carateristicas de lideranca, onde o principal foco sdo os
objetivos, suporte e as influéncias; as carateristicas dos grupos de trabalho e do meio
social, que incluem fatores como a cooperacdo, o orgulho e o entusiasmo; os atributos da
organizacdo ou do subsistema, que estdo relacionados com o grau de inovacdo, qualidade

de gestdo e abertura a informacao.

Numa empresa o clima &, por norma, analisado através de questionarios que sao
distribuidos pelos colaboradores. Nesses inquéritos as perguntas estdo relacionadas com
algumas carateristicas da organizagdo, tais como as praticas, politicas e procedimentos,
como citado anteriormente, e o colaborador apenas tem que responder se concorda ou nao
com o que lhe € apresentado. Transmitindo, desta forma, a visdo de cada colaborador em
relacdo a um determinado ponto. Se dentro de uma empresa as visdes forem as mesmas
entre os colaboradores, entdo é possivel utilizar o termo clima organizacional, pois as
percepcOes sdo partilhadas entre os colaboradores. Para sabermos se existe esta partilha

entre os trabalhadores, é necessario encontrar uma média das percecoes.

E essencial estudar o clima organizacional dentro de uma empresa, para que seja
possivel compreender o contexto de trabalho e a forma como este pode influenciar tanto o
comportamentos como as atitudes dos colaboradores, bem como o desempenho e a

satisfacdo no local de trabalho (bem-estar) (Martins, 2008).

2.4 Diferengas entre cultura e clima

Uma das diferencas esta relacionada com a origem de cada conceito, uma vez que 0
conceito cultura organizacional apenas surgiu recentemente, aquando da necessidade de

compreender a diferenca de desempenho entre organizagdes. Apesar do termo clima ser
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estudado h& mais tempo, tornou-se insuficiente para esclarecer o modo de funcionamento
de uma organizagdo, uma vez que o clima é visto como parte da cultura (Ferreira et al.
2001; Martins, 2008).

Uma outra diferenca entre os conceitos é o fato do clima ser visto como uma situacao
temporal, subjetiva e facilmente manipulavel. Enquanto a cultura exige a existéncia de um
contexto histdrico, complexo e, consequentemente, dificil de manipular. Sendo a cultura
vista como algo mais profundo, que justifica a razdo de ser de varios acontecimentos,
torna-se portanto também mais resistente a mudanca (Ferreira et al. 2001). Para além de
que a cultura influencia as praticas, a estrutura e 0s procedimentos de uma organizacao
(Chambel e Curral, 2008).

Em relacdo as atitudes e comportamentos dos colaboradores, estes sao influenciados
pelo clima que, posteriormente, irdo influenciar os resultados da empresa. Caso exista
alguma incoeréncia entre a cultura de uma empresa e a forma como as praticas, politicas e
procedimentos sdo desenvolvidos, entdo a eficacia da empresa podera ser prejudicada. Esta
situacdo podera levar a criacdo de percecdes de clima contrarias aos valores culturais da
empresa. O que, consequentemente, podera levar a adotacdo de comportamentos e atitudes
por parte dos colaboradores, contréarias aquelas que a organizagdo pretende. E essencial
existir um alinhamento entre a cultura, as praticas e o clima, para que os empregados
respondam e se comportarem de forma a promover a eficacia organizacional (Chambel e
Curral, 2008).

Se por um lado o clima organizacional explora os processos de percecdo dos
colaboradores e dos seus conhecimentos que, por sua vez, influenciam a forma como cada
um assimila a realidade da empresa e 0 modo como cada um se comporta. Por outro, a
cultura organizacional foca-se, essencialmente, nos valores, crencas, simbolos e ideais
partilhados pela empresa (Chambel e Curral, 2008; Martins, 2008). Desta forma, é possivel
concluir que o clima é um conceito de cariz individual, enquanto a cultura organizacional é
de carater coletivo. Enquanto o clima se foca mais no individuo, no significado que os
atributos da organizacdo tém para o individuo, a cultura organizacional enfatiza mais o
grupo e o significado coletivo da cultura organizacional e das suas manifestagdes para

grupo. Para além de que a andlise do termo cultura é feita ao nivel da organizagéo,

37



enquanto a do clima tanto pode ser individual, clima individual, como coletivo, clima

organizacional.

De uma forma geral podemos afirmar que enquanto no clima o que se pretende
estudar é a forma como as caracteristicas organizacionais sdo percecionadas pelos
colaboradores, e a forma como isso influencia o seu bem-estar. Na cultura o objeto de
estudo séo outros elementos (valores ou normas), que traduzem aquilo que € aceitavel e

vantajoso para o desenvolvimento da organizagéo.
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Capitulo 3 — Motivacao e Satisfacao

No ultimo capitulo do enquadramento tedrico abordaremos o conceito de motivacao
e satisfacdo num contexto empresarial. Iremos explorar as diferentes perspetivas que
existem em torno destes dois conceitos e compreender os seus efeitos no local de trabalho,
sob os colaboradores.

3.1 Motivacgéao

O comportamento dos individuos é bastante complexo e depende tanto de fatores
externos como de internos. Face aos fatores internos existem varias carateristicas, tal como
a personalidade, a capacidade de aprendizagem ou a motivacdo, que ird ser o foco deste
subcapitulo. Este conceito provém do termo “motivo” que nos indica a existéncia de algum
impulso, alguma razdo, que nos leva a agir, a ter um determinado comportamento. Este
impulso pode ter a forma de um desejo, de uma necessidade, de um objetivo ou mesmo de
um receio, como por exemplo quando agimos de determinada forma com receio de sermos
ostracizados, excluidos de um grupo (Chiaventado, 2002 e Pereira 2004). Os motivos que
levam uma pessoa a agir podem ser distinguidos em trés tipos: primarios, gerais e
secundarios. Os priméarios referem-se as nossas necessidades organicas, como a
necessidade de respirar, de nos alimentarmos ou de dormirmos. Os motivos gerais incluem
motivos de competéncia, curiosidade manipulacdo, atividade e afetividade. Por motivos
secundarios, o autor entende como motivos sociais ou culturalmente aprendidos. (Pereira,
2004)

Apesar das motivacdes serem diferentes consoante as pessoas, uma vez que cada um
tem os seus padrdes de comportamentos e valores sociais diferentes e que, muitas vezes,
variam consoante o tempo, o processo pelo qual os comportamentos resultam é semelhante
para todos os individuos. Chiavenato (2002) afirma que este processo pode ser interpretado
através de trés premissas: 0 comportamento é causado; o comportamento é motivado; o
comportamento é orientado para objetivos. A primeira premissa da-nos a entender que
existe uma causalidade, uma razdo de ser para a existéncia daquele comportamento, tal
como a hereditariedade ou meio ambiente que influenciaram aquela acdo. Esta premissa
defende que o comportamento tanto € influenciado por estimulos internos como externos.

A segunda indica-nos que todos os comportamentos tém uma finalidade, isto é ndo sao
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aleatorio nem existem por mero acaso. Cada comportamento é sempre orientado e dirigido
para um objetivo, tal como defende a terceira premissa, ao afirmar que todas as a¢des tém
um impulso, um desejo ou uma necessidade por trds. A estes impulsos ou desejos
denominamos usualmente por motivos, identificando-os como a razdo de ser do nosso

comportamento.

Para Chiavenato (2004) o nosso comportamento € motivado por algo, existe sempre
um processo que nos leva a comportar de determinada maneira, o qual € denominado por
processo motivacional. O processo motivacional comega com uma necessidade, um
sentimento de caréncia, que provoca alguma tensdo ou desconforto no individuo.
Posteriormente, o individuo tenta arranjar um mecanismo para reduzir esse estado de
tensdo. Normalmente esses mecanismos sdo representados por uma acgdo escolhida pela
pessoa para satisfazer essa necessidade. E nesta altura que surge o comportamento focado
num objetivo, o tal impulso que leva o individuo a agir. Se atraves desse comportamento, a
pessoa conseguir satisfazer a necessidade, entdo é possivel afirmar que o processo
motivacional foi bem-sucedido e, provavelmente, o individuo sera recompensado. Se por
outro lado o individuo ndo for capaz de saciar essa necessidade, € provavel que se sinta
frustrado, tenso ou numa situacdo de stress ou conflito. Neste caso, o natural é que o
individuo seja punido de alguma forma. Apds a conclusdo de um processo motivacional,

surge outro e assim sucessivamente.

Outra perspetiva apresentada, é a de Maslow que relaciona a forma como algumas
carateristicas do trabalho conseguem responder as necessidades individuais dos
colaboradores. A forma como essa resposta é dada, se for eficaz e positiva, devera gerar
um sentimento de motivacédo e de satisfacdo no trabalho (Maslow, 1970; Genelioux, 2005;
Bilhim, 2008). Maslow apresenta uma hierarquia de necessidades basicas do ser humano: o
primeiro nivel de necessidade denomina-se por necessidades fisioldgicas que estdo
relacionadas com necessidades bésicas tal com a fome, a sede ou o sexo. A segunda
necessidade estabelecida por Maslow é a necessidade de seguranca, que é associada a
sentimentos de estabilidade, protecdo, assim como esta relacionada com as leis e com o
facto de nos serem impostos certos limites. No fundo esta necessidade estéd relacionada
com tudo o que pode ameacar fisica ou emocionalmente o individuo. As necessidades

sociais ou de pertenca estdo ligadas a necessidade de aceitagcdo por parte dos outros e a
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necessidade de criar lacos de amizade. A necessidade estima, por sua vez, tem a ver com o
desejo de autorrespeito, autonomia, de se sentir realizado, de ter atencdo e de ser
reconhecido por pertencer a um determinado estatuto (status). Por ultimo, a necessidade de
autorrealizacdo tem a ver com a forca, com a vontade que o individuo tem para se tornar
naquilo que acredita e julga ser capaz de se tornar, naquilo que ele ambiciona ser. Assim
sendo, esta ultima necessidade estd de certa forma associada ao crescimento pessoal, as
competéncias e potencial de cada um. Esta é a ordem pela qual Maslow apresenta as
necessidades do ser humano, sendo que sempre que uma € satisfeita, a seguinte passa a ser
a principal necessidade. Maslow denomina as duas primeiras como necessidades de
satisfacdo externa e as restantes como necessidade de satisfacdo interna (Maslow, 1970;
Genelioux, 2005; Bilhim, 2008).

Bilhim (2008) afirma que para sermos capazes de motivar alguém primeiro temos
que conhecer o nivel em que a pessoa se encontra nesta escala de necessidades e,
posteriormente, ajuda-la a satisfazer essa necessidade. Proporcionando ao individuo um

sentimento de bem- estar, satisfacdo e realizacéo

4 A
4 4 AN \

1

Necessidades Fisiologicas

Aplicar Maslow as empresas
Piramide de Exemplos
Maslow

Nivel 5 - Realizacdo Oportunidade para criatividade e
Pessoal crescimento pessoal, promocéo
Nivel 4 - Necessidades  Titulo de trabalho, reconhecimento
de Estima de bons resultados

Nivel 3 - Necessidades  Bom ambiente de equipa, supervisdo
Sociais amigavel

Nivel 2 - Necessidades ~ Boas condicies de trabalho, trabalho
de Seguranca estavel

Nivel1 - Necessidades  Salario, razoavel ambiente de
Fisiologicas trabalho

Figura 1 - Hierarquia das necessidades humanas segundo Maslow
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Se associarmos a teoria das necessidades de Maslow ao ambiente organizacional, é
possivel verificar que as necessidades fisioldgicas estdo relacionadas com o salério e com
o0s beneficios dados pela empresa, assim como com o horario de trabalho, os intervalos
permitidos para descansar e com o conforto do espago fisico. Face a seguranca, as
variaveis em questdo sdo ter um trabalho estavel, equilibrado e permanente, no qual o
individuo se sinta seguro. As necessidades sociais sdo saciadas através da relacdo mantida
com os colegas de trabalho, com a interacdo que se mantém com os clientes, assim como o
tipo de relagdo que se tem com o superior hierarquico e o espirito de camaradagem e
entreajuda. Em relagdo as necessidades de estima, estas sdo ultrapassadas através do
devido reconhecimento, da possibilidade de promocdo, da responsabilidade que nos é
incumbida e através do sentimento de orgulho face a organizacdo onde se trabalha. Por
ultimo, a necessidade de autorrealizacdo € satisfeita quando o individuo desenvolve um
tipo de trabalho que considere desafiante e diversificado. Para satisfazer esta necessidade €
importante dar autonomia e oportunidade ao individuo de participar nas decisdes
empresariais, assim como ter espaco para crescer a nivel pessoal (Chiavenato, 2004).
Permitir que o empregado tenha algum espaco e autonomia para agir, podendo intervir em
algumas questdes, é bastante importante para que este se sinta envolvido com a empresa.
Para além de que “sempre que ¢ dado espago a contribuigdo dos funcionarios, ha melhoria
do desempenho da empresa e do grau de satisfagdo deles.” (Bekin, 2012: 91). No entanto, a

contribuicdo dada tem que ser sempre reconhecida e recompensada pela empresa.

Em relacdo ao conceito motivacdo dentro de uma organizacdo, este pode ser
entendido como:
“(...) a vontade de exercer elevados niveis de esfor¢co para que a organizagdo
alcance os seus objectivos, esfor¢o esse que é condicionado pela forma como esta
satisfaz algumas necessidades dos individuos. Por necessidade entende-se um estado

de espirito interno que faz com que certos resultados aparecam como atrativos ao
sujeito” (Bilhim, 2008:317)

Por sua vez, Bekin (2012) descreve o termo motivacdo como sendo um processo
global, que tem como fim comprometer os colaboradores com a empresa e com 0s Seus
objetivos, para que este se sinta integrado na cultura organizacional. Para que o0s
colaboradores se sintam comprometidos, € necessario aperfeicoar o desempenho de cada

um através da valorizagdo do seu trabalho. A valorizagdo deve ser feita tanto enquanto
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colaboradores como enquanto individuos. Desta forma, para que haja esta valorizacdo €

importante percecionar o colaborador como um cliente, embora interno.

Para Bekin (2012) o processo de motivacdo de um colaborador inclui vérias fases,
tais como o estimulo, o esforco, o desempenho, a valorizacéo, a recompensa, a satisfacéo e
0 comprometimento. Ou seja, através da analise deste processo é possivel aferir que para
motivar um individuo é preciso reconhecer o trabalho desenvolvido e valorizar tanto o
trabalho como quem o faz, recompensando-o0 adequadamente. Outro ponto que o autor
afirma ser muito importante tem a ver com a forma como a empresa trata o colaborador. Se
a empresa pede a um individuo que desenvolva o seu trabalho de forma exemplar, €
importante que a organizacdo também o trate dessa forma. Bekin acrescenta, ainda, que um
dos pontos que diferencia o programa de endomarketing de outros, é o facto de este ter
como objetivo manter um processo de motivagdo permanente. O que para o autor significa
tratar os trabalhadores como clientes internos, “(...) conferindo-lhes dignidade,
responsabilidade e liberdade de iniciativa. E neste sentido que deve agir o processo de
motivacdo, valorizagdo e comprometimento” (Bekin, 2012:89). Estas trés ultimas
carateristicas devem ser sempre trabalhadas em conjunto e fazer parte do dia-a-dia da

empresa e dos colaboradores, de forma a serem incorporadas na cultura organizacional.

Para que o processo de motivacdo seja eficaz &€ conveniente ter em conta alguns
critérios, uma vez que uma empresa ndo deve recompensar alguém sem nenhuma
justificacdo. Ou seja, a organizacao tem que definir alguns critérios. Segundo Bekin (2012)
esses critérios devem ser: dar prioridade a motivacao do grupo de trabalho, incentivando a
cooperacdo, entreajuda e lealdade entre os membros; valorizar o individuo dentro do
grupo; integrar consoante os valores e 0s objetivos da empresa; reforcar de forma continua
a partilha de valores; recompensar e oferecer prémios ao grupo para que todos se sintam
beneficiados pelos resultados positivos; criar um ambiente de interacdo dentro da empresa;
envolver os colaboradores no desenvolvimento de planos e nas decisdes; estimula-los a
serem criativos e a terem iniciativa; delegar poderes de acordo com o cargo e funcdo de
cada um; oferecer uma remuneracdo adequada. Bekin aborda esta questdo referindo-se
sempre ao grupo, por acreditar que o grupo traz coesdo a empresa. O autor defende que a
motivacdo deve estar presente nos diferentes grupos dentro da empresa, nas diferentes

areas.
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A motivacdo é, também, um fator muito importante para o clima organizacional.
Quanto mais motivados estiverem os colaboradores, mais alto e positivo sera o nivel do
clima organizacional. Este alto nivel fara com que se criem mais facilmente relacbes de
satisfacdo, de interesse e de cooperacdo entre os colaboradores. No entanto, se existir um
baixo nivel de motivacdo, seja por a pessoa se sentir frustrada ou sentir que as suas
necessidades individuais ndo sdo satisfeitas, € provavel que o nivel do clima organizacional
tenda a ser inferior. Uma situacdo onde o clima organizacional é baixo pode gerar
desinteresse, apatia, insatisfacdo, depressao, entre outras carateristicas negativas, podendo
inclusivamente gerar estados extremos de agressividade. Assim sendo, o clima
organizacional representa 0 ambiente que se vive dentro da empresa e entre 0s
colaboradores, estando muito ligado ao grau de motivacdo dos membros da empresa
(Chiavenato, 2002). Quando uma empresa tem um excelente clima motivacional tera,

consequentemente, um clima coeso, harmonioso e eficaz (Bekin, 2012).

Victor Vroom® apresenta 0o modelo contingencial para estudar a motivacdo nos
individuos. Vroom defende que cada pessoa reage a sua maneira perante uma determinada
situacdo e, desta forma, rejeita qualquer ideal preconcebido, reconhecendo e aceitando as
diferencas individuais. Para o autor as pessoas sao motivadas para produzir e existem trés
razdes que determinam em cada um o tipo de motivacdo. O primeiro fator apresentado sao
os objetivos individuais, isto é a forca, desejo, que temos para atingir um fim. O segundo é
a forma como cada individuo perceciona a relacdo entre produtividade e o alcance dos
objetivos pretendidos. Por ultimo, o autor refere a capacidade que cada um de nds tem em
influenciar o seu nivel de produtividade, na medida em que acredita que o pode fazer tendo

sempre em conta a expectativa de cada um e a recompensa em questao.

Segundo Vroom (1964, cit. por Chiavenato, Idalberto, 2002), um individuo sente
necessidade de aumentar e melhorar a sua produtividade se tiver como fim objetivos
pessoais, tais como salario, sentir-se em seguranca no local de trabalho ou ser aceite
socialmente por outros. Essa necessidade também se desperta consoante a percecdo de
cada um sobre a relagdo entre satisfacdo dos objetivos e alta produtividade. Se um
colaborador recebe consoante o seu nivel de producdo, esta poderd ser uma forte

motivacao, caso o colaborador tenha como objetivo um aumento salarial. Por ultimo, se um
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colaborador sente que por muito que se esforce e que aumente o seu nivel de produtividade
o efeito € quase nulo, a tendéncia sera a que este se esforce cada vez menos. No fundo, ¢é a
percepcdo que cada colaborador tem sobre a sua capacidade de influenciar a sua

produtividade, tal como foi visto anteriormente. (Chiavenato, 2002)

Para uma melhor explicacdo e compreensdo, Vroom criou 0 modelo de expectacédo
que defende que a motivacdo € um processo de escolhas de comportamentos. Ou seja, 0
individuo tem consciéncia das consequéncias de cada alternativa de comportamento,
existindo sempre uma relagéo entre os meios escolhidos e o fim. Quando um colaborador
opta por melhorar o seu nivel de produtividade (resultado intermediario - meio), no fundo
estd a procura de um meio para alcancar um fim, que podera ser aumentar a remuneragédo
ou uma promocdo (resultado final). VVroom reforca a mensagem de que os individuos séo
diferentes entre eles, assim como as motivagdes que os levam a agir, produzir. A teoria
deste autor denomina-se por modelo contingencial de motivacdo, por dar uma grande
importancia a este fator das diferencas individuais. E por defender que o grau de motivacgédo
de um individuo é contingente, pois estd sob atuacdo de duas forcas: as diferencas
individuais e as diferentes formas de operacionaliza-las (Chiavenato, 2002). No entanto,
segundo Robbins (2013) é importante referir que aquilo que nos motiva, tal como a

remuneracado, ndo é necessariamente aquilo que nos faz mais felizes, satisfeitos.

Segundo Lawler Il o dinheiro, a remuneracdo, é vista como a melhor fonte de
motivacdo para o desempenho de um colaborador. No entanto, nem sempre o dinheiro
consegue motivar um individuo e, segundo o autor, tal facto justifica-se pela incorreta
aplicacdo do mesmo. Para justificar esta situacdo Lawler 11 apresenta varias razdes como a
demora mo pagamento, o facto das avaliacbes de desempenho ndo representarem
distingdes salariais, entre outros. Desta forma, o autor apresentou duas perspetiva que
solidificam a sua teoria: a primeira defende que as pessoas precisam e desejam ter dinheiro
para satisfazerem as suas necessidades fisiologicas, mas também, para satisfazerem as
outras necessidades sociais, de autorrealizacdo, uma vez que o dinheiro pode comprar
varias coisas que nos satisfazem. Assim sendo, o dinheiro é visto como um meio para
alcancar um fim, a satisfacdo. A segunda perspetiva tem a ver com a consciencializagao
das pessoas, ao compreenderem que se desempenharem melhor o seu trabalho, receberao

uma remuneracdo mais elevada. Desta forma, é possivel compreender que para Lawler 111
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o dinheiro seja um forte argumento para motivar os colaboradores, se estes acreditarem
existir uma ligagdo entre o salario e o seu desempenho (Chiavenato, 2002). No entanto,
Bekin (2012) defende que as pessoas que acreditam que o salario é o fator mais importante
estdo, extremamente, engadas. Para este autor as expetativas dos colaboradores estdo
relacionadas com quatro fatores: reconhecimento pelo trabalho realizado; reconhecimento
pela sua importancia como individuo na empresa; remuneracao adequada; possibilidade de
promocdo. Os processos motivacionais devem, portanto, incluir estes quatros pontos, sendo

que a remuneracdo se encontra em terceiro lugar.

3.2 Satisfacédo

Sao Varios os tedricos que se preocuparam em estudar e compreender a satisfacdo no
trabalho e as suas variaveis. Se por um lado Locke’ (1976), Cristes (1969), Mueller e
McCloskey (1990, cit. por Ferreira et al., 2001) defendem que satisfacdo é um estado
emocional, de sentimentos e respostas afetivas face ao trabalho. Por outro, Beer (1964),
Arnold, Robertson e Cooper (1991, cit. por Ferreira et al., 2001) definem satisfagdo no
trabalho como uma atitude generalizada em relacdo ao trabalho e as atitudes no trabalho.
Em relacdo aos termos, que sdo bastante utilizados na descricdo deste conceito, afeto e
emocdes, o primeiro utiliza-se quando nos referimos a preferéncias, estados de espirito ou
quando fazemos alguma avaliagdo. Enquanto as emocdes séo consideradas uma forma de
afeto mais completa, mais profunda, cuja duracdo € mais prolongada do que uma reagdo
afetiva ou um estado de espirito. (Fiske e Taylor, 1991; Fernandez-Dols, 1994; cit por uma
et. al., 2001)

As teorias acima apresentadas, perspetivam a satisfacdo no trabalho ora como um
estado emocional ou afetivo ora como uma atitude em relacdo ao trabalho, de uma forma
geral. No entanto, independentemente destas duas vertentes, segundo Ferreira, et. al., é
possivel identificar duas dimensGes: uma abordagem unidimensional e outra
multidimensional. A primeira (Spector, 1997) perceciona as atitudes em relacdo ao
trabalho como um todo e ndo como um somatorio de diferentes aspetos do trabalho. A
segunda abordagem (Peir0, 1986; Cook, et.al., 1981), encara a satisfacdo no trabalho como

um somatério de todos os fatores relacionados com o trabalho, afirmando que é possivel

7 A definicéo de Locke sobre a satisfacdo no trabalho é considerada a mais conhecida. (Cunha, et. al., 2005)

46



avaliar a satisfagdo dos colaboradores sobre cada variavel. A titulo de exemplo, como
variaveis relacionadas com a satisfacdo no trabalho, os autores apresentam: a satisfacéo
com o superior hierarquico, com a organizacdo, com os colegas, com as condicdes de
trabalho, com a carreira, com as promocdes ou com o desempenho pessoal entre outros

fatores.

A satisfacdo no trabalho pode ser vista como um sentimento de bem-estar e prazer,
que adveém dos resultados do trabalho, da avaliacdo que fazemos do mesmo ou das
experiéncias que nos proporciona, podendo ser positivas ou negativas (Robbins, 2013).
Este conceito estd por norma relacionado com estados de espiritos, estados emocionais e
afetivos e com as aprendizagens que dai advém, tal como visto anteriormente. Em relagédo
ao nivel de satisfacdo, este ndo é alcangado por todos de forma igual, cada um estabelece o
seu nivel, ou “norma de satisfacdo”, como Cunha et. al., (2005) designa. E também
importante referir que se o nivel de satisfacdo varia consoante os individuos, significa que
a importancia que ¢é dada as carateristicas da organizacdo varia, igualmente, consoante 0s
individuos. Se por um lado as pessoas podem estar bastante satisfeitas com os seus colegas
de trabalho e com o seu chefe, por outro podem estar insatisfeitas face a remuneracédo e
possibilidade de serem promovidas. Da mesma forma que um individuo pode gostar do
local onde trabalha, mas estar insatisfeito com o trabalho que esta a realizar. Esta questao
faz com que o grau de satisfacdo varie bastante dependendo sempre das prioridades de
cada um (Robbins, 2013).

Genelioux (2005) apresenta na sua obra a teoria dos dois fatores de Herzberg (1957)
que surge no seguimento de alguns estudos anteriormente realizados (Lock, 1983;
Roethlisberger e Dickson, 1939, cit por. Genelioux, 2005) e que defende que na base da
satisfacdo estdo alguns fatores intrinsecos ao trabalho, da mesma forma que tenta
compreender aquilo que as pessoas procuram na vida profissional. Herzberg identifica,
portanto, dois fatores: um conjunto que provoca satisfacdo e outro que causa insatisfacdo.
Face aos valores que podem gerar insatisfacdo, o autor denominou-os por “higiénicos”.
S&o reconhecidos por serem valores extrinsecos, como o salario, a relagdo que mantemos
com a nossa chefia ou com os outros colegas. Em relacdo aos valores que produzem

satisfacdo, os “motivacionais”, sao aqueles que sdo intrinsecos aos individuos, tai como o
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crescimento e desenvolvimento, a responsabilidade, a natureza do trabalho e o sentimento

de reconhecimento e realizagéo.

A teoria de Herzberg, embora bastante conhecida, foi alvo de algumas criticas, por
na opinido de certos autores seguir uma metodologia pouca correta. Herzberg foi criticado
por defender que se o colaborador se sentir satisfeito 0 mérito é dele, no entanto caso se
sinta insatisfeito, entdo, a culpa é direcionada para fatores externos, relacionados com a
organizacgdo. Alguns autores afirmam, ainda, que esta teoria esta mais relacionada com a
satisfagdo do que com a motivacdo, apesar de ser muitas vezes referida aquando das
discussGes do conceito motivacdo sendo portanto, igualmente, vista como uma teoria
relacionada com esse conceito. Por altimo, alguns autores criticam Herzberg por néo ter
tido em consideracdo varidveis situacionais, e ainda por o autor assumir a existéncia de
uma relacdo entre satisfacdo e produtividade, mas apenas avaliar a satisfacdo. (Bilhim,
2008)

A teoria de Maslow é, também, bastante citada quando se discute o tema de
satisfacdo no trabalho, uma vez que, e tal como verificado anteriormente, quando o
individuo consegue satisfazer uma necessidade, tende a sentir-se mais satisfeito. Segundo
Pereira (2004) a motivacdo esta sempre relacionada com a satisfacdo ou insatisfagdo, uma
vez que os dois estados dependem das necessidades dos individuos e da forma como essas
necessidades sdo saciadas. O facto de alguém ter um emprego, satisfaz algumas das
necessidades tais como as necessidades fisiologicas (fome, ter uma casa, conforto) ou as
necessidades de seguranca (seguranca no trabalho, estabilidade, remuneracédo) tanto as do
individuo como as da prépria familia. Ao longo do tempo, o individuo tera oportunidade de
satisfazer as restantes necessidades apresentadas por Maslow, como a interacdo com 0s
colegas, o bom relacionamento, reconhecimento, promoc¢do, a necessidade de ser

desafiado, assim como a autonomia.

Em relacdo as causas que geram a satisfacdo (ou insatisfacdo) no trabalho, Cunha et.
al., (2005) apresenta trés fatores: o individuo, o trabalho e a interag&o individuo-trabalho.
A grande questdo, neste caso, ¢ a de tentar compreender se a satisfacdo no trabalho é
gerada essencialmente através das carateristicas individuais, se através de carateristica do
trabalho ou se através da conjugacdo de ambas. Tendo em consideracdo estes fatores,
Furnham (1992, cit. por Cunha, et. al., 2005) criou a seguinte equacao:
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S=f(PX T X APT X E)

Nesta equacéo a letra S representa a satisfacdo, enquanto o P a personalidade de cada
colaborador, APT é o grau de ajustamento entre a pessoa e o trabalho e E equivale ao erro.
Os elementos principais desta equacdo sdo, portanto, a personalidade e o trabalho, que
quando conjugados podem levar a diferentes interpretacGes, tais como: determinadas
caracteristicas individuais podem ser consideradas como uma predisposicao para niveis de
satisfacdo superior, sem se ter em conta o tipo de trabalho; determinados trabalhos ou
fungdes tendem a criar altos niveis de satisfacdo, independentemente da personalidade de
cada um; a conjugacdo das carateristicas do individuo e do tipo de trabalho realizado
geram um grande nivel de satisfacdo. No entanto, esta visdo € perspetivada como uma

visdo introdutdria ao tema, sendo uma abordagem muito ligeira e bésica sobre 0 mesmo.

A satisfacdo no trabalho é, portanto, considerada um conceito multidimensional que
advém de diferentes e variados fatores. Pois tém sido utilizadas uma grande variedade de
variaveis, cujo objetivo é o de compreender os elementos que estdo na base da satisfacéo.
Cunha et. al. (2005) apresenta trés modelos que conjugam as variaveis que tém vindo a ser
estudadas, tais como as politicas e praticas organizacionais, as carateristicas de cada funcédo
e as carateristicas individuais. Os trés modelos apresentados sdo: os modelos centrados no
individuo, os modelos centrados nas situacfes e 0s modelos centrados na interacdo entre os
individuos e as situacdes. O primeiro modelo tenta identificar fatores pessoais de forma a
explicar o grau de satisfagdo no trabalho, o segundo tenta compreender a relagdo entre o
contexto profissional, o ambiente de trabalho, e o nivel de satisfacdo, defendendo que as
carateristicas da situacdo sdo o fator determinante da satisfacdo. Por ultimo, o modelo
centrado nas interacdes tenta explicar a satisfacdo no trabalho através do grau de
ajustamento entre as carateristicas de cada individuo e as situacfes. Este Gltimo modelo
tenta conjugar os dois modelos anteriores, ao acreditar que o comportamento de cada um é
0 resultado de uma construcdo psicossocial das situacBes. Assim sendo, para se
compreender a satisfacdo, torna-se impossivel separar os individuos do contexto, da

situacao.

Para além das carateristicas sobre a satisfacdo no trabalho apresentadas
anteriormente, Ferreira et al., 2001 apresentou uma anélise feita aos varios fatores que

estdo associados a esse conceito e que sdo vistos como determinantes na satisfacdo no
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trabalho. Esses fatores estdo relacionados com as carateristicas da fun¢do, o modo como
cada colaborador desempenha o seu trabalho e o perceciona, assim como o sistema de
recompensas e salarios e as carateristicas e constrangimentos organizacionais (as condi¢oes
do ambiente de trabalho e a forma como este interfere no desempenho de cada um). A
relacdo entre o contexto de trabalho e familiar também é umas das varidveis tidas em
consideracdo, como alguns fatores demograficos, tais como a idade, o grau de escolaridade
e a propria carreira. Por ultimo, como determinante da satisfacdo no trabalho sao
apresentados certos fatores disposicionais, isto € a existéncia de predisposi¢fes genéticas
que contribuem para que um colaborador tenda a estar mais satisfeito no local de trabalho.
No entanto, este ultimo fator ndo é de consenso geral dentro da comunidade cientifica.
(Ferreira, et. al., 2001)

Em relacdo as consequéncias da satisfacdo ou insatisfacdo no trabalho, alguns
estudos demonstram que colaboradores insatisfeitos tém mais probabilidade de sair da
empresa. Assim sendo, conhecer o grau de satisfacdo de um colaborador pode ajudar a
empresa a prever ou no a sua continuidade na organizacao. Face ao absentismo® tém sido
feitos diversos estudos de forma a compreender a razdo deste fendmeno. Este fendmeno
tanto pode ser voluntario, quando o colaborador ndo vai trabalhar porque nao quer, como
pode ser involuntario, como por exemplo quando o colaborador estd doente. Desta forma,
torna-se possivel verificar que a satisfacdo no trabalho esta, apenas, relacionada com o
absentismo voluntéario. (Bilhim, 2008)

Nos estudos feitos (Porter e Steers, 1973, cit. por Bilhim, 2008) sobre as variaveis
satisfacdo, absentismo e despendimento ou turnover é dado uma grande importancia a
fatores como a remuneracéo, possibilidades de promocéo, a dimensdo do departamento, a
forma como a supervisdo é feita, a relacdo que se mantém com os colegas, o tipo de
trabalho desenvolvido, a idade do colaborador, assim como o cargo de cada um. Neste
sentido, a satisfacdo € vista como um sentimento ou um estado de espirito face as
condicdes de e no trabalho, que posteriormente irdo influenciar a forma como os
colaboradores estdo na empresa e o tipo de resposta dada pelos trabalhadores a
organizacdo. Estas respostas tanto podem ser através de atitudes positivas para a empresa,

como através de atitudes negativas que poderdo prejudicar a mesma. E, portanto,

8 <0 absentismo que se caracteriza pela ndo presenca e trabalhadores num espago-tempo pré-determinado, de
acordo com regras e estruturas organizacionais (...)” (Bilhim, 2008: 336)
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importante conhecer as necessidades e expectativas dos colaboradores. Desta forma a
organizacao podera influenciar o grau de satisfacdo de cada um e, naturalmente fazer com
que os colaboradores se envolvam mais com a empresa e respondam de forma positiva
(Bilhim, 2008). Se as expectativas e necessidades dos colaboradores forem satisfeitas ou
estiverem alinhadas com aquilo que a empresa Ihe oferece, o colaborador sentir-se-4 mais

satisfeito.

As investigacOes em torno deste conceito tém tentado estudar o impacto da satisfagao
ou insatisfacdo nos colaboradores e na organizagéo, ou seja no empenho e produtividade
tanto a nivel profissional como a nivel individual, tendo em atencdo 0os comportamentos,
atitudes e bem-estar fisico e psicoldgico. Ferreira, et. al.,, (2001) e Robbins (2013)
apresentam seis dimensbes que foram estudadas que podem ser interpretadas como
consequéncia da satisfagdo no trabalho. Ambos abordam o desempenho profissional e
produtividade, assim como o comportamento de cidadania organizacional e o
comportamento de fuga; Posteriormente, Ferreira et. al. apresenta outras dimensdo como:
burnout; bem-estar fisico e psicoldgico; satisfacdo com a vida. Enquanto Robbins (2013)
refere a existéncia de outras dimensdes, tais como: a satisfacdo no trabalho e a satisfagdo
do consumidor; a satisfacdo e o turnover; a satisfacdo no trabalho e comportamento

desviante.

A primeira dimensdo apresentada demonstra que tanto o desempenho profissional
como a produtividade, quando correlacionados com a satisfagdo no trabalho, néo
apresentam uma correlagdo muito forte, ao contrario do que varios autores acreditavam. No
entanto, os estudos demonstram que os colaboradores que realizam melhor os seus
trabalhos, sentem que recebem recompensas adequadas, o que lhes transmite um maior
sentimento de satisfagdo (Caldwell ¢ O’Reilly, 1990; Jacobs e Solomon, 1977, cit. por
Ferreira, et.al, 2001). Ao comportamento de cidadania organizacional é possivel também
denominar como extra papel, uma vez que se refere a atitudes como dar apoio e ajudar o0s
colegas ou outro tipo de comportamentos positivos que vdo além das funcbes dos
colaboradores. Estas atitudes sdo mais praticaveis por individuos que se sentem satisfeitos
com a organizagdo e com o trabalho que desempenham (Becker e Billings, 1993; Farth,
Podsakoff e Organ, 1990; Schnake, 1991, cit. por Ferriera et. al., 2001). O comportamento

de fuga pode ser interpretado como absentismo ou como vontade de abandonar a
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organizagdo. Em relagéo ao absentismo a correlagao existente entre esse fator e a satisfagéo
é bastante fraca, pois existem outras varidveis que podem estar em causa sem ser a ndo
satisfacdo, como uma doenca (Farrel e Stamm, 1988; Hackett e Guion, 1985; Scott e
Taylor, 1985, cit. por Ferreira, et.al., 2001). Por outro lado, a vontade de querer abandonar
a empresa e 0 grau de insatisfacdo apresentam uma correlagcdo bastante elevada (Blau,
1993; Shore, Newton e Thornton, 1990, cit. por Ferreira, et.al., 2001).

Ferreira et. al. cita, ainda, outras dimensdo que relacionam a satisfacdo com os
colaboradores e produtividade, como referido anteriormente. O burnout, que representa um
estado de cansago extremo, tanto psicoldgico como emocional. A maioria dos estudos
feitos nesta area, demonstra a existéncia de uma relagdo entre o grau de satisfacdo e o
estado de fadiga extrema (Bacharach, Bamberger e Conley, 1991; Shirom, 1989, cit. por
Ferreira, et.al., 2001). Assim como o bem-estar fisico (Begley e Czajka, 1993; Fox, Dwyer
e Ganster, 1993; Lee, Ashford e Bobko, 1990; O’Driscoll e Bechr, 1994, cit. por Ferreira,
et.al.,2001), e a saude psicoldgica (Jex e Gudanowski, 1992; Spector et al., 1988, cit. por
Ferreira, et. al., 2001) estdo bastante correlacionados com o grau de satisfacdo de cada
individuo, enquanto o nivel de satisfacdo com a vida em geral apresenta uma correlacdo
moderada, embora positiva, com a satisfagdo no trabalho (Judge e Watanabe, 1993;
Schaubroeck, Ganster e Fox, 1992; Weaver, 1978, cit. por Ferreira, et.al., 2001).

Robbins (2013) acrescenta, também, que a satisfagdo no trabalho também se reflete
na satisfacdo dos clientes. Principalmente nas empresas que tém um contacto frequente
com os clientes é importante que os seus colaboradores se sintam satisfeitos, pois segundo
0 autor colaboradores satisfeitos, aumentam a satisfagdo dos consumidores, conseguindo
mais facilmente fideliza-los. Outra categoria apresentada por Robbins refere-se a relagao
que existe entre a satisfacdo no trabalho e o turnover, sendo que esta correlacdo é mais
forte do que aquela que existe com o absentismo. Quando um colaborador se sente
insatisfeito e tem varias propostas de trabalho fora da empresa, essa insatisfacdo gera um
maior turnover. Ao invés de um funcionario que esteja insatisfeito mas que tenha poucas
perspetivas futuras fora da empresa. Por Gltimo, Robbins (2013) refere que quando um
colaborador ndo esta satisfeito este pode demonstrar essa insatisfacdo através de
comportamentos menos corretos. Como por exemplo, despender o tempo de trabalho na
internet ou usar 0 tempo para tratar de assuntos pessoais, assim como podera ter

comportamentos ainda mais desviantes, como roubar.
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Camara et al. (2007) defende que quanto maior for a satisfacdo do publico interno,
assim como quanto maior for o seu envolvimento, motivacdo e compromisso para com a
empresa, melhores serdo os resultados da organizagdo. Sendo que o contrario (o sentimento
de insatisfacdo e desmotivacdo) também se reflete nos resultados da empresa, através de
um trabalho pouco eficaz por parte do colaborador. Para além da ineficacia, também pode
resultar no despedimento e na procura de um novo trabalho, por vezes, na concorréncia.
Assim sendo, estes autores defendem que uma empresa deve tratar os seus colaboradores
como clientes internos, como visto anteriormente. E que a gestdo de recursos humanos se
deve basear numa nova filosofia:

“Uma filosofia de gestdo de Recursos Humanos que se baseia numa relagdo

Fornecedor-Cliente permite ao primeiro manter Recursos Humanos motivados e

satisfeitos optimizando o seu potencial e, ao segundo, ver realizadas as suas aspiracdes

e expectativas. Desta forma, consolida-se uma relacdo de parceira e desenvolvimento
mutuo” (Camara, et.al., 2007:811)

Para Pereira (2004) a questdo da satisfacdo ou insatisfacdo ndo deve ter como Unico
foco os colaboradores, uma vez que a partir do final do século XX comegou a surgir uma
outra preocupacao, os consumidores. Assim sendo, e segundo algumas empresas que
afirmam que “é na satisfacdo que deve residir o conteudo organizacional” (Pereira,
2004:287) o consumidor passa também a ocupar um papel importante nas empresas,

tornando-se essencial que este também se sinta satisfeito.
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Capitulo 4 - Estudo de Caso: Sociedade Central de Cervejas e Bebidas

Este capitulo tem por objetivo apresentar um breve enquadramento da empresa em
questdo, atraves da explicacdo da sua histdria, da apresentacdo dos seus pilares (visao,
missdo e valores) e através da contextualizacdo do mercado cervejeiro interno. Ainda neste
capitulo iremos explicar a forma como se desenvolve o marketing interno na SCC, que

advém do trabalho conjunto entre a comunicacdo interna e a area do marketing.

4.1 Histéria da SCC

A Sociedade Central de Cervejas e Bebidas® nasce a 1934 através da juncdo da
Companhia Produtora de Malte e Cerveja Portugalia juntamente com outras trés fabricas
portuguesas, Companhia de Cervejas Estrela, Companhia da Fabrica de Cerveja Jansen e
Companhia de Cervejas de Coimbra. Em 1977 nasce a Centralcer, uma unido da Sociedade

Central de Cervejas e da Cergal.

A SCC comegou a comercializar uma das marcas mais conhecidas de cervejas, a
Sagres durante os anos 40 do século XX, assim como a cerveja Imperial, uma marca de

luxo que posteriormente langou também o nome que iria homenagear a cerveja de barril.

Foi em 1968 que a fabrica da SCC em Vialonga iniciou o seu trabalho, dando
continuidade ao mesmo até aos dias de hoje. Atualmente em Vialonga é possivel encontrar
a fabrica, uma malteria e os escritorios dos colaboradores da SCC. Desta forma, grande

parte do negdcio estd concentrada no mesmo espaco fisico.

Em Abril de 1975 na sequéncia da revolugdo a SCC é nacionalizada. No entanto,
apos a revisdo constitucional de 1989 a empresa € privatizada. Em 1990 a empresa €
totalmente privatizada e o grupo Empresarial Bavaria adquire parte do capital da, entdo,
Centralcer, tornando-se um dos principais acionistas. Neste mesmo ano, a cerveja Sagres
faz 50 anos. A Marc¢o de 2000 o grupo Empresarial Bavaria cedeu o seu capital da Central
de Cervejas a Parfil, a um grupo de empresarios portugueses constituido pela Portugalia,
BES, Fundacédo Bissaya Barreto, Olinveste e Fundagdo Oriente, o qual assumiu a gestéo a
partir de Abril. No mesmo ano foi feito um acordo entre a Parfil e a Scottish & Newcastle

que sendo um dos maiores grupos cervejeiros, ficou com 49%.

% http://www.centralcervejas.pt/pt/sobre-nos/historia.aspx, consultado a 27 de abril de 2014
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Em 2001 o grupo de sociedades aos quais a Central de Cervejas pertencia foi
reestruturado, através da juncdo de outras quatro empresas do grupo, a Central Control, a
qual ficou a deter a totalidade do seu Capital Social. Apds esta juncdo a Central de
Cervejas passou a ter uma nova identidade - Sociedade Central de Cervejas. Foi, também,

nesta altura que a Sede Social se mudou para Vialonga, para as instala¢cdes da Fabrica.

Em 2007, apds ter sido feita uma parceira entre a Carlsberg e a Heineken®, foi feita
uma proposta de compra ao grupo Scottish&Newcastle. Assim sendo, a 29 de Abril de
2008 a Heineken assumiu o controlo sob a SCC. A parceira entre 0s grupos desfez-se logo

apos o0 negdcio, mantendo a comum concorréncia entre 0S grupos.

A inovacdo é vista como um fator determinante para o desenvolvimento e
crescimento da SCC. De forma a acompanhar o mercado e a corresponder as necessidades
e expectativas dos consumidores a SCC esta sempre numa procura constante por novos
produtos e novas formas de inovagdo. Assim sendo, em 2005 a SCC lanca a Luso Fresh
que tinha como objetivo criar uma nova categoria ainda ndo explorada em Portugal, a das
aguas ligeiramente gasificadas. Nesse mesmo ano foi lancada a nova Sagres Bohemia que
ao ser associada como uma cerveja para acompanhar a refeicdo, deu um grande passo no
mercado cervejeiro. Assim como a Sagres Zero perfeita para aqueles que tém uma vida
muito ativa ou desportistas e que nao dispensam o sabor da cerveja, no entanto sem alcool.
Em 2006 a SCC demonstra, uma vez mais, ser uma empresa preocupada em inovar e criar
novos produtos, ao apresentar a Luso Formas, a primeira e Gnica bebida no mundo a conter
fibras sollveis que ajudam a controlar o peso e o apetite. Mais recentemente, a SCC langou
uma edicdo limitada de Cerveja preta chocolate, juntamente com um website, pela primeira
vez todo feito em chocolate. Ainda em 2011 lancou a Luso de Fruta, um refrigerante
saudavel que conjuga dgua do Luso com sumo natural de fruta. Em 2013 € lancada a nova
cerveja Sagres Radler, que combina o sabor da cerveja sagres com sumo de limdo natural.
Este lancamento foi um dos maiores lancamentos da SCC, tendo sido um grande sucesso,

excedendo as expetativas de todos™.

10°«A Cerveja Sagres Radler, cerveja Sagres com sumo de limdo natural e com teor alcodlico de 2%, esta a
conquistar os consumidores portugueses e a superar todas as expectativas de vendas. Langada em finais de
Abril, em apenas cinco meses, ja ultrapassou o volume anunciado para 2013 (de cinco milhdes de litros)
tendo a data, mais de seis milhdes de litros vendidos.”, in
http://www.centralcervejas.pt/media/188122/Newsletter-67_13.pdf, consultado a 28/08/2014
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4.2 Visdo, Missdo, Valores

A Sociedade Central de Cervejas e Bebidas pretende ser a melhor empresa de

bebidas em Portugal, assim sendo tem como:

Compromisso™: “Sermos a melhor empresa portuguesa de bebidas com um

crescimento sustentado e com uma continua melhoria da Quota em valor do mercado de
bebidas”

Visédo: “Juntos, fazemos as marcas lideres que as pessoas adoram beber”

Missdo: “Sermos a melhor empresa portuguesa de bebidas com um crescimento

sustentado e com uma continua melhoria da Quota em valor do mercado de bebidas ”

Objetivos Estratégicos: “Através de uma lideranca forte e da criagdo de uma equipa

vencedora, a Sociedade Central de Cervejas e Bebidas definiu como principais objetivos
estratégicos o foco na marca, no consumidor e no cliente, numa cultura ganhadora, na

eficiéncia operacional e na inovagao.”

Valores Comportamentais: “Os valores defendidos pela Sociedade Central de

Cervejas e Bebidas resumem-se em: espirito e trabalho de equipa; velocidade e sentido de

urgéncia; compromisso com 0s objetivos; inovagao e espirito empreendedor.”

1 In, http://www.centralcervejas.pt/pt/sobre-nos/soc-central-cervejas.aspx, consultado a 02 de Setembro de
2014
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4.3 Mercado Interno SCC

Segundo a Newsletter lancada a Fevereiro de 2014%% em 2013, e apesar do dificil
clima econdmico, os resultados da SCC superaram as expetativas, tanto em valor como em
volume. O portefdlio de cervejas cresceu cerca de 1% em volume no mercado nacional.
Segundo a Nielsen o mercado cervejeiro decresceu 1% em volume, tendo o canal
HORECA um maior destaque com menos 7%. O IVA da restauracdo em 23% juntamente
com o clima economico desfavoravel, podem ser vistos como um fator critico para o

crescimento deste canal.

A inovacdo continua a ter um papel de destaque no crescimento e desenvolvimento
da SCC. As inovaces lancadas nos altimos trés anos, correspondem a 15% do valor global
de vendas da empresa em 2013. O langamento de Sagres Radler merece destaque por ter
atingido um volume superior a 6,5 milhdes de litros e ter sido eleita como marca Produto

do Ano, superando as expetativas.

A Cerveja Sagres em 2013 reforca, uma vez mais, a sua posicdo como a marca de
cervejas mais vendida em Portugal, mantendo essa lideranca desde Outubro de 2008. A
Cerveja Heineken® fortalece a sua presenca no mercado ao crescer cerca de 10% em
relacdo ao ano anterior. Em relagdo ao negécio das Aguas houve, igualmente, um
crescimento de cerca de 5%. Tanto a Cerveja Sagres como a Agua do Luso foram pela
sétima e quarta vez consecutivas, consideradas como Marcas de Confianga 2013*3. O valor
de vendas em 2013 de Cervejas, Aguas e Refrigerantes, ainda nio auditados aquando da
elaboracdo desta newsletter, teve um comportamento semelhante ao do ano anterior,

apresentado uma vez mais um bom desempenho das vendas no mercado interno.

Sdo estes resultados apresentados que nos permitem referenciar a SCC enquanto uma

empresa de sucesso, no presente relatério.

12 Resultados apresentados na Newsletter n°06 de 12.02.2014, in
http://www.centralcervejas.pt/media/334002/newsletter-06_12022014 _resultados-scc-e-heineken-2013.pdf,
consultado a 5 de Setembro de 2014

Bniciativa do Reader’s Digest.
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4.4 Comunicacado Interna e Marketing Interno na SCC

De forma a compreender melhor o papel da comunicagio interna™* e a importancia
do marketing interno dentro da SCC e, também, de forma a compreender melhor o
enquadramento da comunicagdo interna no presente relatério de estagio, optdmos por
entrevistar duas das pessoas responsaveis pela area de Cl e a pessoa responsavel pela

marca Sagres Radler.

Na Sociedade Central de Cervejas e Bebidas ndo existe nenhuma area de trabalho
que seja denominada por marketing interno. Nesta empresa o marketing interno é algo que
é trabalhado de forma conjunta entre a area de comunicag&o interna e os responsaveis pelas
diferentes marcas, tal como é possivel verificar ao longo da entrevista realizada as duas

pessoas responsaveis pela area de Cl.

A primeira questdo da entrevista € comum as duas e pretende conhecer qual a
importancia do marketing interno assim como o seu objetivo principal. Através da analise
as entrevistas € possivel verificar que o marketing interno € uma area que tem vindo a
crescer dentro da empresa, sendo uma area sempre muito ligada a de Cl, como visto
anteriormente. Sempre houve alguma preocupacdo, dentro da empresa, por esta area, no
entanto as acdes até, mais ou menos ha um ano atras eram sempre feitas de forma pontual.
Esta alteracdo deveu-se, sobretudo, a uma mudanca de posicionamento da prépria empresa,
que deixou de vender cerveja e passou a vender Sagres, da mesma forma que deixou de
vender aguas, passando a vender Luso. Comecou-se, essencialmente, a pensar mais em
marcas do que em produtos e, desta forma fez mais sentido que o plano de comunicacao
interna da empresa fosse sobreposto ao plano das marcas. Ha perto de um ano que a SCC
trabalha o marketing interno com o fim de aproximar os colaboradores as marcas, para que
eles estejam sempre informados, da mesma forma que se trabalha com o publico externo.
Atualmente existe um plano 360° onde é trabalhado o conceito de embaixador interno®® e

marketing interno, plano esse que inclui tanto a area de CI como as marcas.

4 Comunicagao Interna (CI)

15 A SCC perspetiva os colaboradores enquanto embaixadores internos das marcas. Os colaboradores melhor
do que ninguém tém que conhecer e adorar as marcas que representam e produzem. (Entrevista Cl, Ver
Anexo B)
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Em relacdo as acbes de marketing interno que sdo realizadas na empresa, uma das
mais antigas referidas na entrevista a area de Cl, € o customer day out. Nesse dia, qualquer
colaborador da empresa tem a oportunidade de ir para o0 mercado defender as marcas da
empresa. Quando questionadas sobre outras acbes que tenham sido desenvolvidas
internamente, uma das agdes destacadas foi o lancamento de Sagres Radler que, segundo
uma das responsaveis pela area de CI, foi um momento importante para a empresa, para
que a empresa se estruturasse cada vez mais em relacdo as acGes de marketing interno.
Outra acéo referida foi a oferta do carro para o melhor vendedor de Sagres Radler que,
segundo a responsavel pela marca, foi um grande push para a for¢a de vendas. Tanto numa
entrevista como noutra foi referida a Central em Festa que é uma festa que é feita com o
objetivo de agradecer aos colaboradores os resultados do ano em quest&o. E uma festa que
junta todos os colaboradores e, inclusivamente, a Administracdo. No entanto, a equipa de
Cl afirma que esta agdo se trata mais de uma agdo de comunicagédo interna do que de
marketing interno. As marcas, neste evento, sdo mais vistas como um sponser, sendo que o

principal objetivo do evento é o de agradecer aos colaboradores, motiva-los e envolvé-los.

Em relacdo ao envolvimento dos colaboradores nas agdes, o0 objetivo é que todos
sejam envolvidos de igual forma. Muitas vezes envolvem, igualmente, outros parceiros
como os prestadores de servicos ou empresa de limpeza ou de seguranca. A empresa tenta
sempre incluir todos os colaboradores da mesma forma, para que todos se sintam
integrados nas acfes. No entanto, e segundo uma das responsaveis pela Cl, a area da
distribuicdo é a mais dificil de conseguir envolver, “(...) apesar de entregarem 0s nossos
produtos, ndo tém que, muitas vezes, saber os argumentos. E ai se calhar é mais dificil

chegar a eles” (Isabel, Responsavel de Comunicagéo Interna, 2014).*°

O marketing interno tem como funcdo, para além de informar os colaboradores,
motiva-los e envolvé-los com as marcas, com 0s produtos e com a empresa em questdo. Na
SCC este ponto é uma preocupacdo e um dos objetivos das acdes que sdo realizadas,
objetivo esse que aparenta estar a ser cumprido, ao verificar que os colaboradores se
identificam e se sentem proximos das marcas, como veremos adiante. Segundo uma das
responsaveis pela area de CI, “(...) conseguimos contagiar e criar a paixdo pelas marcas.

Eu acho que quando um colaborador entra ndo tem muita paixao pelas nossas marcas e ao

18 \/er Anexo B
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fim de trés meses ¢ viciado (...) é muito por este contagio que nés vamos conseguindo e
vamos alargando e cada vez somos mais” (Isabel, Responsdvel de Comunicacdo Intenra,
2014)*. Em relagdo a esta quest&o existe um consenso entre a &rea de Cl e a responsavel
por Sagres Radler que afirma, também, sentir que estas acGes servem para envolver e

motivar ainda mais os colaboradores.

Em relacdo a missdo, visdo e valores da empresa e ao papel do marketing interno na
sua divulgacdo e na gestdo cultural, a responsavel pela marca Sagres Radle concorda ao
afirmar que efetivamente contribui, mas que “esta longe de ser o reflexo da gestdo da
empresa” (Ana, Responsavel de Sagres Radler, 2014)'®, afirmando ainda que “existem
outros fatores que acabam por ser mais relevantes”, como a remuneragdo, a carga horario
ou 0 ambiente entre as equipas de trabalho. Por outro lado, as responsaveis pela ClI
declaram que o principal objetivo é que todos os colaboradores se comportem da mesma
forma, segundo os mesmos padrées. Desta forma, a SCC tem um modelo de competéncias
de lideranca e sustentam esse modelo através do comportamento. Para transmitir esse
modelo, a empresa disponibiliza essa informagdo de forma regular e sistematica. A
empresa tem diversos canais de comunicacdo através dos quais pode comunicar com 0S
colaboradores, entre eles 0 mais utilizado é newsletter interna, a Central+'°. Segundo as
responsaveis pela Cl, é o meio de comunicacdo mais forte, sendo portanto o mais utilizado.
A Central+ tem como objetivo manter todos os colaboradores atualizados sobre todos os
assuntos da empresa, sendo sempre langada as Sextas-feiras a hora do almogo. O facto de
existir ha algum tempo e de ser lancada de forma regular, faz com que as informacdes
sejam vistas como crediveis. Este é, portanto, 0 meio de comunica¢do mais utilizado dentro

da empresa, para transmitir tanto boas como mas noticias.

A avaliagdo do desempenho do trabalho que tem vindo a ser realizado internamente,
¢ feito através de um diagnostico a comunicacdo interna. Nao sendo um diagndstico

sistematizado ou anual, é algo que a empresa tem feito ao longo dos anos. Os resultados do

7 \er anexo B

18 \er anexo C

9 para além da Central+, existe ainda o email de comunicacfo interna, a intranet, outras newsletters
(Central+ Especial ou Central+ Pessoas, a primeira € utilizada para comunicar novos langamentos, por
exemplo, enquanto a segunda é uma revista periddica). Outra forma de comunicar com os colaboradores é
através da implementacdo de cartazes/mupis nas instalagdes da empresa.
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diagndstico tém servido tanto para melhorar o plano como para o reformular a estratégia de

comunicagéo.
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Capitulo 5 — Investigacdo Empirica

Neste capitulo apresentaremos o0s objetivos do estudo, a questdo de investigacéo
que norteou o presente trabalho, assim como as diferentes hipoteses que iremos analisar.
Apobs essa explicagdo, iremos apresentar os instrumentos utilizados durante o estudo,
analisaremos a consisténcia interna do trabalho e faremos a anélise aos resultados do
inquérito de marketing interno, aos resultados do clima organizacional da SCC e aos

resultados da analise correlacional.

5.1 - Objetivo, Questdo exploratoria e Hipoteses de Investigacéo

No presente trabalho gostariamos de explorar a forma como o sucesso de uma
empresa pode estar, também, relacionado com o trabalho que é feito a nivel de marketing
interno. Partindo, entdo, da ideia de que o marketing interno pode ser um factor essencial
para o desenvolvimento de uma empresa, através de um melhor desempenho dos seus
colaboradores. Assim sendo, e acreditando que a satisfacdo no trabalho aumenta o nivel de
empenho e de produtividade no trabalho, pretendemos saber se o trabalho feito a nivel do
marketing interno pode ser visto como um factor de satisfacdo e, consequentemente, de um

melhor desempenho.
Desta forma o objetivo geral do presente trabalho é:

Conhecer o papel do marketing interno no desenvolvimento e sucesso de uma

empresa, apresentando com estudo de caso a SCC.

Tendo em conta o objetivo geral, serd importante ter em atencdo outras questdes, tais

como:
- Sentir-se-80 os colaboradores mais satisfeitos aquando destas ativagdes?
- Qual a importancia deste trabalho interno para os colaboradores?

-Sendo 0 objetivo das ativacOes internas na SCC fazer com que os Colaboradores

acreditem nas marcas e se envolvam com elas, estara esse objetivo a ser cumprido?

Em relacdo ao trabalho do marketing interno, espera-se que:
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Hipdtese 1: Os colaboradores sentem-se mais satisfeitos com as ac¢bes que s&o
desenvolvidas internamente, quando:

Hi1 — As acles fazem com que os colaboradores se sintam prioritarios para a
empresa, assim como quando tém como principal objetivo a integragdo dos colaboradores
e, ainda, quando este trabalho interno para além de integrar, motiva e informa os
colaboradores.

H1.3 — Os colaboradores se sentem envolvidos e sentem que os outros sao envolvidos
de igual forma

H1.4 — Quando a comunicac¢do dentro da empresa é eficaz e eficiente.
Hipotese 2: Quando os trabalhadores se sentem orgulhosos, os colaboradores:
H2.1— Conhecem e identificam-se com os valores, misséo e visdo da SCC.

H22 — Identificam-se com as marcas que a SCC representa e produz e com as
marcas com que trabalham.

H2.3 — Partilham esse sentimento de orgulho com familiares e amigos.

H.2.4 — Incentivam os familiares e amigos a experimentarem 0s novos produtos da
SCC.

Hipdtese 3: Quando o trabalho que é desenvolvido internamente integra, motiva e
informa os colabores, estes sentem:

Hs.1 — Que existe uma maior aproximacao as marcas.

Hs.2 — Que a comunicacdo é eficiente e eficaz.

Hs.3 — Que conhecem a missdo, valores e visdo da empresa.
Hs.4 — Que sdo uma prioridade para a empresa.

Hipdtese 4: Em relacdo as acdes realizadas com a marca Sagres Radler, espera-se
que:

Ha4.1 — Quanto maior é conhecimento dos colaboradores sobre 0 novo posicionamento
da marca, melhor o compreendem.

Hsa2 — Quanto melhor compreendem o novo posicionamento, mais proximos e
familiarizados com a marca se sentem.

Ha43 — Quanto mais gostam da marca, maior é o incentivo aos familiares e amigos

para que experimentem este novo produto.
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5.2 Instrumentos

Para conseguirmos compreender o papel do marketing interno no desenvolvimento e
sucesso de uma empresa, optdmos pela realizacdo de um inquérito e de duas entrevistas,

assim como iremos utilizar a memdria descritiva do estagio.

Tendo em conta que o inquérito € o melhor instrumento para utilizar quando se
pretende interrogar uma grande populacdo e, neste caso, conhecer o impacto do marketing
interno numa empresa e nos seus colaboradores, optamos pela utilizacdo do inquérito por
questionario. Torna-se necessario referir que a representativa nunca é absoluta e que neste
caso, abrangeu 120 colaboradores, como demonstrado anteriormente. Os inquéritos®,
como citado anteriormente, foram enviados através do email interno para os colaboradores
e foram preenchidos, posteriormente, pelos proprios. Desta forma, € possivel denominar
estes inquéritos como sendo de “administragdo direta” (Quivy et Campenhoudt, 2004:188).
Como um limite a este método, e nesta situacdo especifica, é possivel apresentar a

superficialidade das respostas, uma vez que ndo € possivel aprofundar as mesmas.

Os inquéritos sdo constituidos por trés partes: a primeira parte corresponde aos dados
sociodemogréaficos. A segunda parte é constituida por diversas afirmacdes relacionadas
com marketing interno, com as quais 0s colaboradores tinham que responder se
concordavam ou ndo, numa Escala de Likert de 1 a 7 onde 1 corresponde a discordo
totalmente e 7 a concordo totalmente. A terceira e Ultima parte diz respeito & marca Sagres
Radler a algumas acbes desenvolvidas internamente, aquando do meu estagio. Uma vez
mais, os colaboradores apenas tinham que dizer se concordavam ou ndo com as citaces
apresentadas, ndo sendo possivel compreender mais profundamente algumas questdes. Nos
inquéritos os inquiridos acabam, também, por perder a sua individualidade, passando a ser
vistos e analisados como fazendo parte de um grupo.

Optamos, igualmente, pela realizacdo de duas entrevistas com o objetivo de
aprofundar o tema em questdo, atraves da compreensao da analise que estes colaboradores
em particular tém sobre este tema. As entrevistas, enquanto método de investigacéo,
permitem uma abordagem mais profunda e reflexiva sobre o objeto de estudo, embora se

trate de uma amostra reduzida. A primeira entrevista realizada foi as responsaveis pela area

2% Ver Anexo A
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de Comunicacdo Interna da empresa, tendo sido um entrevista semi diretiva (Quivy et
Campenhoudt, 2004). N&o tendo sido uma entrevista totalmente aberta, uma vez que havia
um guia com as perguntas que gostariamos que fossem respondidas, houve espaco o
suficiente para os entrevistados falarem abertamente, dando aso a novas questdo que nao
estavam inicialmente no guia e, também, a que a ordem das questdes ndo fosse rigidamente
cumprida. A segunda entrevista, por questfes de tempo, foi realizada online, tendo sido

enviada por email.

Decidimos aplicar dois formatos distintos, um as pessoas responsaveis pela area de
comunicacdo interna na SCC?, tal como citado anteriormente, e outro a pessoa
responsavel pela marca Sagres Radler’?. No entanto, ambas as entrevistas tinham como
principal objetivo tentar compreender o marketing interno e a sua importancia para a
empresa e para a marca Sagres Radler, mais especificamente. As entrevistas também
tinham como fim tentar compreender como € aplicado o marketing interno e tentar

conhecer as consequéncias do mesmo sob o publico interno.

5.3 — Consisténcia Interna

O questionario inclui diferentes itens e, como tal, optamos por verificar a
consisténcia interna do mesmo. Para verificar a consisténcia interna é possivel utilizar o
Alfa de Cronbach que mede se as diferentes variaveis do estudo que pretendem estudar a
mesma questdo, apresentam resultados semelhantes, consisténcia entre elas. O resultado
apresentado na figura 2 permite verificar a existéncia de uma boa consisténcia interna
(0=.860), uma vez que um instrumento é visto como tendo fiabilidade (consisténcia)
adequada quando os resultados sdo iguais ou superiores a=.7 (Maroco e Garcia-Marques,
2006).

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha | N of Items

,860 38

Figura 2 — Consisténcia Interna das variaveis em estudo

L Ver Anexo B
2 \er Anexo C
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5.4 — Caracteristicas da Amostra

Os inquéritos foram enviados através do email de comunicacdo interna da empresa a
todos os colaboradores. No entanto, para aqueles que ndo tém email ou acesso direto aos
computadores, foram disponibilizados alguns inquéritos em papel. Pretendiamos que todos
o0s colaboradores tivessem oportunidade de responder ao inquérito, ndo excluindo nenhum

grupo em particular.

E importante referir que no caso da Sociedade Central de Cervejas e Bebidas, para
além do trabalho de escritorio, existe também o trabalho de producdo (na fabrica) e que
todos os Colaboradores sdo envolvidos neste tipo de acgdes internas, assim como 0sS
Colaboradores que estfo a trabalhar no Luso, na Sociedade de Aguas do Luso, que também

pertence a SCC.

A primeira parte do inquérito referente aos dados sociodemograficos tem como
principal objetivo recolher um conjunto de informacbes relacionadas com o0s
colaboradores, como por exemplo a idade, o vinculo que tém como a empresa ou 0 mesmo
saber ha quanto tempo trabalham na SCC, para que seja possivel caracterizar os individuos
que responderam ao inquérito. Neste sentido, a amostra € de N=120 constituida por
colaboradores da SCC do género masculino (60%) e do género feminino (40%). A idade
da grande maioria dos inquiridos varia entre 0os 30 e 0s 44 anos (63,3%). A maioria dos
colaboradores inquiridos tem o vinculo de Manager com a empresa (60,8%). Em relacdo
ao tempo que trabalham na empresa, 29,2% esta ha mais de dez anos e 25% trabalha na

empresa entre cinco a dez anos.

5.5 - Analise dos dados do Inquérito

Na segunda parte do inquérito sdo abordadas questdes mais relacionadas com o
marketing interno no geral. A primeira questdo tem como objetivo saber se o0s
colaboradores conhecem os valores, missdo e visdo da Empresa. Através do Gréafico 1 é
possivel verificar que 90,8%* dos colaboradores afirmam conhecer e apenas 2,5%%*

aparenta desconhecer os pilares da organizagéo.

** Este valor advém do somatorio das percentagens: 13,3%; 42,5%; 35% (somatorio dos diferentes graus de
concordancia)
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Gréfico 1 — Conheco e identifico-me com os valores, missdo e visdo da Empresa

5.1 - Conheco e identifico-me com os valores, missao e visao
da Empresa
42.5%
35,0%
13.3%
6,7%
0.8% 1.7% 0,0%
Discordo Discordo Bastante  Discordo Um  Nio Discordo Nem Concordo Concordo Bastante Concordo
Totalmente Pouco Concordo Moderadamente Totalmente

Quanto ao facto dos colaboradores se sentirem como um fator prioritario, 82,5%
concordam que se sentem enquanto uma prioridade para a SCC. Sendo que apenas 10,8%2°

nao concordam com esta realidade.

Gréfico 2 — Sinto que os Colaboradores sdo um factor prioritario para a SCC

5.2 - Sinto que os Colaboradores sao um fator prioritario
para a SCC
32.5%
' 29,2%
20.8%
6.7% 6,7%
3.3%
0.8%
Discordo Discordo Bastante  Discordo Um  Nio Discordo Nem Concordo Concordo Bastante Concordo
Totalmente Pouco Concordo Moderadamente Totalmente

De acordo com o Grafico 3 é possivel verificar que existe uma concordéncia, quase,
geral em relagdo a quantidade de agBes que a SCC desenvolve internamente. Dos
inquiridos, 85%2" afirmam concordar que a empresa realiza vérias acdes internas e apenas

5,9%% demonstram discordar com esta situagéo.

** Este valor advém do somatério das percentagens: 0,8%; 1,7% (somatério dos diferentes graus de
desconcordancia)

% Este valor advém do somatdrio das percentagens: 32,5%; 29,2%:; 20,8% (somatdrio dos diferentes graus de
concordancia)

*® Este valor advém do somatorio das percentagens: 3,3%; 0,8%:; 6,7% (somatério dos diferentes graus de
desconcordancia)

*” Este valor advém do somatorio das percentagens: 35%; 33,3%; 16,7% (somatorio dos diferentes graus de
concordancia)

?® Este valor advém do somatorio das percentagens: 1,7%:; 4,2% (somatério dos diferentes graus de
desconcordancia)
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Gréfico 3 — A SCC desenvolve muitas a¢bes de marketing interno

5.3 - ASCC desenvolve muitas a¢oes de marketing interno

35.0% 3330

16,7%
9,2%
4,2%
7%
1,7% 0.0%
Discordo Discordo Bastante  Discordo Um  Nio Discordo Nem Concordo Concordo Bastante Concordo
Totalmente Pouco Concordo Moderadamente Totalmente

No gréfico 4 é possivel verificar que 78,4%° dos inquiridos acreditam que as acdes
realizadas a nivel interno tém como principal objetivo a integracdo dos colaboradores, ao

invés dos 12,5%% que demonstram n&o concordar.

Gréfico 4 — Sinto que as acdes desenvolvidas internamente, tém como principal objetivo a
integracdo dos Colaboradores na Empresa

5.4 - Sinto que as a¢des desenvolvidas internamente, tém
como principal objetivo a integracao dos Colaboradores na
Empresa
36,7%
31.7%
9,2% 9,2% 10,0%
2.5% 0.8%
Discordo Discordo Bastante ~ Discordo Um  Nao Discordo Nem Concordo Concordo Bastante Concordo
Totalmente Pouco Concordo Moderadamente Totalmente

Em relacéo & satisfacdo perante estas acdes, 75%>' dos colaboradores inquiridos
afirmam estar satisfeitos, enquanto 12,5% ndo aparentam ter uma opinido formanda sobre

esta questdo e outros 12,5%3 ndo concordam que estas aces os satisfacam.

% Este valor advém do somatorio das percentagens: 31,7%; 36,7%:; 10% (somatdrio dos diferentes graus de
concordancia)

*® Este valor advém do somatorio das percentagens: 2,5%; 0,8%:; 9,2% (somatério dos diferentes graus de
desconcordancia)

*! Este valor advém do somatdrio das percentagens: 28,3%; 37,5%:; 9,2% (somatorio dos diferentes graus de
concordancia)

*? Este valor advém do somatorio das percentagens: 2,5%; 1,7%:; 8,3%; (somatorio dos diferentes graus de
desconcordancia)
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Gréfico 5 — Sinto-me satisfeito com as a¢des que sdo desenvolvidas internamente pela SCC

5.5 - Sinto-me satisfeito com as acdes que sao desenvolvidas

internamente pela SCC
37.5%

28,3%

12,5%

8.3% 9.2%
2.5% 1.7%
Discordo Discordo Bastante ~ Discordo Um  Nao Discordo Nem Concordo Concordo Bastante Concordo
Totalmente Pouco Concordo Moderadamente Totalmente

Quando questionados se sentem envolvidos nestas agbes, 72,5%% respondem
afirmativamente, ao contrario dos 15%% que aparentam ndo concordar e dos 12.5% que

ndo apresentam nenhum grau de concordancia vincado.

Gréfico 6 — Sinto-me envolvido aquando destas a¢bes

5.6 - Sinto-me envolvido aquando destas acoes
37.5%

21,7%

12,5% 13.3%
7.5%
3,3% 4.2%
Discordo Discordo Bastante ~ Discordo Um  Nao Discordo Nem Concordo Concordo Bastante Concordo
Totalmente Pouco Concordo Moderadamente Totalmente

No grafico 7 € possivel verificar que quando lhes é questionado se todos
colaboradores séo envolvidos de igual forma existe uma maior disparidade de respostas.
Sendo que 49,2%%* responde de forma positiva, concordando com a afirmagdo, 18,3%
afirma ndo concordar nem discordar e 32,6% demonstra ter uma opinido negativa quanto
a esta situacdo. Estes resultados podem levar a crer que em relacdo aos proprios os

colaboradores parecem nao ter muitas davidas face ao seu grau de integracdo, no entanto

* Este valor advém do somatério das percentagens: 21,7%; 37,5%:; 13,3% (somatdrio dos diferentes graus de
concordancia)

** Este valor advém do somatorio das percentagens: 3,3%; 4,2%:; 7,5% (somatério dos diferentes graus de
desconcordancia)

* Este valor advém do somatorio das percentagens: 20,8%; 21,7%:; 6,7% (somatorio dos diferentes graus de
concordancia)

*® Este valor advém do somatorio das percentagens: 6,7%; 6,7%:; 19,2% (somatério dos diferentes graus de
desconcordancia)
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quando pensam na globalidade dos colaboradores existe uma maior divisdo na avaliagdo

desta situacdo, ndo havendo grandes certezas se todos sdo incluidos de igual forma.

Gréfico 7 — Sinto que todos os Colaboradores sdo envolvidos de igual forma nas a¢Ges

5.7 - Sinto que todos os Colaboradores sao envolvidos de
igual forma nessas ac¢oes
20,8% 21,7%
19.2% 18,3% i
6.7% 6,7% 6.7%
Discordo Discordo Bastante ~ Discordo Um  Nao Discordo Nem Concordo Concordo Bastante Concordo
Totalmente Pouco Concordo Moderadamente Totalmente

Do mesmo modo que uma percentagem elevada se sente envolvido nas acdes,
também 71,6%°’ dos inquiridos afirmam que participam e fazem por se envolver neste tipo
de acBes, enquanto 15% ndo concordam nem discordam e 13,3%°® ndo concordam com
esta realidade.

Gréafico 8 — Participo e envolvo-me em todas as acdes e eventos que sdo desenvolvidos
internamente

5.8 - Participo e envolvo-me em todas as acoes e eventos
que sao desenvolvidos internamente (degustacoes, eventos,
passatempos)

32,5% 30,8%

15,0%

8,3%
4.2% 33% 5.8% =

Discordo Discordo Bastante ~ Discordo Um  Nao Discordo Nem Concordo Concordo Bastante Concordo
Totalmente Pouco Concordo Moderadamente Totalmente

Em relacdo a organizacdo de eventos que possibilitam a participacdo de todos 0s
colaboradores, incluindo a Administracdo, tal como o jantar de Natal ou a Central em festa,

uma grande percentagem de colaboradores (62,5%) considera-os muito importantes,

*” Este valor advém do somatério das percentagens: 32,5%; 30,8%:; 8,3% (somatério dos diferentes graus de
concordancia)

% Este valor advém do somatorio das percentagens: 4,2%; 3,3%:; 5,8% (somatério dos diferentes graus de
desconcordancia)
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concordando totalmente com a afirmacdo. E, igualmente, relevante referir que nenhum

inquirido demonstrou ndo estar de acordo com a importancia destes eventos.

Gréfico 9 — Considero importante a organizagdo de eventos que permitem a participacéo e
convivio de todos

5.9 - Considero importante a organizagao de eventos que
permitem a participacio e convivio de todos, incluindo a
Administracao (almoco de Natal, Central em Festa)

62,5%

27,5%

4.2% 5,8%

0.0% 0,0% 0.,0%

Discordo Discordo Bastante  Discordo Um  Nio Discordo Nem Concordo Concordo Bastante Concordo
Totalmente Pouco Concordo Moderadamente Totalmente

Quando questionados sobre os produtos produzidos e representados pela SCC e se ja
tiveram oportunidade de os experimentar, 90,8%% concordam com o que lhes é
perguntado, demonstrando que a maioria dos inquiridos conhece as marcas da empresa
onde trabalha. Este resultado pode, também, demonstrar o cuidado que a empresa tem em
apresentar e dar a degustar os produtos aos colaboradores, como poderemos analisar

adiante.

Gréafico 10 — Ja tive a oportunidade de experimentar todos os produtos que a SCC produz e

representa
5.10 - Ja tive a oportunidade de experimentar todos os
produtos que a SCC produz e representa
47,5%
25,0%
18,3%
1.7% 0.8% 2,5% 4,2%
Discordo Discordo Bastante  Discordo Um  Nio Discordo Nem Concordo Concordo Bastante Concordo
Totalmente Pouco Concordo Moderadamente Totalmente

O grafico 11 representa o grau de identificagdo dos colaboradores com as marcas da

empresa. Desta forma, verifica-se que 98,3% dos inquiridos se identifica com as marcas,

* Este valor advém do somatorio das percentagens: 18,3%; 25%; 47,5% (somatorio dos diferentes graus de
concordancia)
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sendo este resultado muito positivo. Creio que seja interessante denotar que ninguém
respondeu que discordava totalmente ou bastante, e apenas 1,6% afirmaram discordar
pouco ou ndo concordar nem discordar. Sendo este ultimo resultado (1,6%) pouco
representativo dentro da amostra, € sem duvida bastante significativo verificar que a

maioria dos inquiridos se identifica com as marcas da empresa onde trabalham.

Gréfico 11 — Identifico-me com as marcas produzidas e representadas pela SCC

5.11 - Identifico-me com as marcas produzidas e
representadas pela SCC
55.0%
35.0%
8.3%
0,0% 0,0% 0,8% 0,8%

Discordo Discordo Bastante ~ Discordo Um  Nao Discordo Nem Concordo Concordo Bastante Concordo
Totalmente Pouco Concordo Moderadamente Totalmente

Da mesma forma que, quando € perguntado aos inquiridos se estes se identificam
com as marcas com que trabalham dentro da SCC*, 96,7%* responde de forma positiva,
apresentando novamente um excelente resultado. Nesta questdo, uma vez mais, ninguém
respondeu que ndo concordava de todo com a afirmagdo. Os colaboradores tanto se
identificam com as marcas com que estéo a trabalhar, como com as outras que a empresa
produz ou representa.

Grafico 12 — Identifico-me com as marcas com que trabalho na SCC

5.19 - Identifico-me com as marcas com que trabalho na
57.5%
32,5%
6,7%
0,0% 0.8% 0,8% 1,7%
Discordo Discordo Bastante Discordo Um Pouco Nao Discordo Nem Concordo Concordo Bastante Concordo
Totalmente Concordo Moderadamente Totalmente

*0 Este resultado advém da soma dos 0,8% que afirmaram discordar um pouco e dos 0,8% que ndo concorram
nem discordam

*I E importante referir que existem diferentes areas/grupos dentro da empresa que trabalham as diferentes as
diferentes marcas.

** Este valor advém do somatério das percentagens: 6,7%; 32,5%; 57,5% (somatério dos diferentes graus de
concordancia)
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Quando questionado se tém sempre conhecimento sobre o lancamento de um novo
produto, 85,9%" demonstra estar ocorrente destes lancamentos. Apenas 3,3% afirmaram
ndo concordar com a realidade descrita. Para alem do cuidado que a empresa aparenta em
dar a experimentar todos os produtos aos colaboradores, é possivel verificar, igualmente, a
existéncia de um certo cuidado da empresa em, também, apresentar 0s novos produtos aos

colaboradores.

Gréafico 13 — Tenho sempre conhecimento sobre o lancamento de novos produtos ou

campanhas, antes do seu lancamento oficial

5.12 - Tenho sempre conhecimento sobre o lancamento de
novos produtos ou campanhas, antes do seu lancamento
oficial

40,0%
31,7%

14.2%

6.7%
3.3% 0.8% 3.3% :

Discordo Discordo Bastante ~ Discordo Um  Nao Discordo Nem Concordo Concordo Bastante Concordo
Totalmente Pouco Concordo Moderadamente Totalmente

No grafico 14 podemos verificar que quando é perguntado aos colaboradores se
partilham com os seus familiares e amigos novos lancamentos, 95%* respondem de forma

positiva, demonstrando vontade de promover os produtos da empresa.

Grafico 14 — Partilho com os meus familiares e amigos 0s novos langamentos da SCC

5.22 - Partilho com os meus familiares/ amigos os novos
lancamentos da SCC
57.5%
30,0%
. 7.5%
0.0% 0.0% 0,8% 1%
Discordo Discordo Bastante ~ Discordo Um  Nao Discordo Nem Concordo Concordo Bastante Concordo
Totalmente Pouco Concordo Moderadamente Totalmente

* Este valor advém do somatério das percentagens: 14,2%:; 31,7%; 40% (somatorio dos diferentes graus de
concordancia)

* Este valor advém do somatério das percentagens: 7,5%; 30%:; 57,5% (somatério dos diferentes graus de
concordancia)
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O gréfico 15 estd ainda relacionado com os familiares e amigos e pretende
demonstrar se os colaboradores incentivam os seus familiares e amigos a experimentarem
0s novos produtos ligados a empresa. Neste caso, e uma vez mais, 0s resultados sao
notaveis, uma vez que 98,4%* afirmam que incentivam & experimentacdo dos novos

langamentos da empresa.

Gréfico 15 — Incentivo os meus familiares e amigos a experimentarem os novos produtos da
SCC

5.23 - Incentivo os meus familiares / amigos a
experimentarem os novos produtos da SCC

71,7%

19,2%
7.5%

0.0% 0.0% 0.0% 1.7%
Discordo Discordo Bastante ~ Discordo Um  Nao Discordo Nem Concordo Concordo Bastante Concordo
Totalmente Pouco Concordo Moderadamente Totalmente

Quando interrogados sobre se as acOes realizadas internamente aproximam os
colaboradores &s marcas e aos produtos, 91,7%* mostram concordar com esta citacéo.
Sendo que apenas 2,4%*" ndo concordam com a realidade apresentada. Este resultado
demonstra a importancia destas a¢Oes para criar proximidade entre os trabalhadores e as
marcas/produtos da empresa, para esta amostra de colaboradores da SCC.

* Este valor advém do somatério das percentagens: 7,5%; 19,2%; 71,7% (somatério dos diferentes graus de
concordancia)

*® Este valor advém do somatério das percentagens: 20%:; 45%; 26,7% (somatério dos diferentes graus de
concordancia)

*’ Este valor advém do somatério das percentagens: 0,8%; 0,8%:; 0,8% (somatério dos diferentes graus de
desconcordancia)
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Gréfico 16 — Sinto que as agdes desenvolvidas internamente pelas marcas aproximam 0s

colaboradores as marcas e aos produtos

5.13 - Sinto que as acdes desenvolvidas internamente pelas
marcas aproximam os colaboradores as marcas e aos

produtos
45.,0%

26.7%
20.0%

5.8%
0,8% 0.8% 0.8%

Discordo Discordo Bastante ~ Discordo Um  Nao Discordo Nem Concordo Concordo Bastante Concordo
Totalmente Pouco Concordo Moderadamente Totalmente

As acles desenvolvidas internamente, para além de aproximarem os colaboradores
das marcas, também poderdo motivar e fazer com gue as pessoas se sintam mais integradas

na SCC, tal como 85,8%" dos inquiridos afirmam concordar.

Gréfico 17 — O trabalho que é desenvolvido internamente para além de informar, motivam e

integra

5.14 - O trabalho que ¢ desenvolvido internamente para
além de informar, motiva-me e faz com que me sinta mais
integrado na SCC

44,2%

20,8% 20,8%

9.2%
2,5% 0.8% 1,7%

Discordo Discordo Bastante ~ Discordo Um  N&o Discordo Nem Concordo Concordo Bastante Concordo
Totalmente Pouco Concordo Moderadamente Totalmente

De uma forma geral, é possivel afirmar que o marketing interno é perspetivado
positivamente, da mesma forma que é aceite e compreendido pelos colaboradores, que
demonstram ser participativos. Embora gostem da participacdo e de serem envolvidos, as
respostas repartem-se mais quando lhes é perguntado se gostariam que a sua imagem fosse

associada a este tipo de acdes. 48,4%*° dos inquiridos demonstram concordar, enquanto

*® Este valor advém do somatério das percentagens: 20,8%:; 44,2%; 20,8% (somatorio dos diferentes graus de
concordancia)

* Este valor advém do somatério das percentagens: 24,2%:; 19,2%; 5% (somatério dos diferentes graus de
concordancia)
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22,5% ndo apresentam uma opini&o vincada sobre este assunto e 29,2%>° n4o aparentam

desejar ter a sua imagem associada a estas agdes.

Gréfico 18 — Gostaria que a minha imagem fosse associada a materiais de promocédo de

marketing interno

5.15 - Gostaria que a minha imagem fosse associada a
materiais de promog¢ao de marketing interno

22.5% 24,2%

19,2%

11,7%
e 10,0%
7.5%
5.0%

Discordo Discordo Bastante ~ Discordo Um  Nao Discordo Nem Concordo Concordo Bastante Concordo
Totalmente Pouco Concordo Moderadamente Totalmente

Face as oportunidades que a empresa da aos colaboradores para que estes possam
expor novas ideias e sugestdes, 68,4%"" concordam que essas oportunidades existem. Ao
contrario dos 17,5%°2 que ndo concordam com esta realidade e dos 14,2% que no

apresentam nenhum grau de concordancia certo.

Grafico 19 — Ja tive oportunidade de expor as minhas ideias para novos projectos ou

produtos
5.16 - Ja tive oportunidade de expor as minhas ideias para
novos projectos ou produtos
32.5%
19.2%
16,7%
14.2%
6,7% 5.8% 5.0%
Discordo Discordo Bastante ~ Discordo Um  Nao Discordo Nem Concordo Concordo Bastante Concordo
Totalmente Pouco Concordo Moderadamente Totalmente

*% Este valor advém do somatorio das percentagens: 11,7%; 7,5%; 10% (somatério dos diferentes graus de
desconcordancia)

>! Este valor advém do somatorio das percentagens: 19,2%; 32,5%:; 16,7% (somatério dos diferentes graus de
concordancia)

>? Este valor advém do somatorio das percentagens: 6,7%; 5,8%:; 5% (somatério dos diferentes graus de
desconcordancia)
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Quando questionados sobre o orgulho que sentem em pertencer & SCC, 95%>
demonstram orgulhar-se da empresa onde trabalham. Apenas 0,8% dos inquiridos
discordam um pouco com esta afirmacdo e 4,2% ndo concordam nem discordam. Esta €
uma das questdes onde existe uma maior unanimidade, como é possivel verificar através
dos resultados. Assim sendo, é possivel afirmar que a maioria dos inquiridos se orgulha
bastante de trabalhar na SCC, sendo novamente um excelente resultado.

Gréfico 20 — Sinto-me orgulhoso por pertencer a SCC

5.20 - Sinto-me orgulhoso por pertencera SCC

67.5%

23,3%

20, 0,
0,0% 0,0% 0.8% 4.2% 4.2%
Discordo Discordo Bastante Discordo Um Pouco N&o Discordo Nem Concordo Concordo Bastante Concordo
Totalmente Concordo Moderadamente Totalmente

Na sequéncia da pergunta anterior, quando lhes é perguntado se partilham esse
sentimento de orgulho com os familiares ou amigos, também 95%>* afirmam partilhar este
sentimento. Sendo que 0,8% dos inquiridos discorda um pouco e relacdo ao sentimento de
orgulho, também 0,8% nd&o partilham esse sentimento com os familiares e amigos. Ocorre

a mesma situacdo, com os inquiridos que respondem ndo concordar nem discordar.

Grafico 21 — Partilho com os meus familiares e amigos o orgulho que tenho de pertencer a
SCC

5.21 - Partilho com os meus familiares / amigos o orgulho
que tenho de pertencer a SCC

65,0%

25,0%

20 5.0%

0.0% 0.0% 0,8% 4.2% 0%
Discordo Discordo Bastante ~ Discordo Um  Nao Discordo Nem Concordo Concordo Bastante Concordo
Totalmente Pouco Concordo Moderadamente Totalmente

> Este valor advém do somatdrio das percentagens: 4,2%; 23,3%; 47,5% (somatorio dos diferentes graus de
concordancia)

>* Este valor advém do somatorio das percentagens: 5%; 25%:; 65% (somatorio dos diferentes graus de
concordancia)
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Em relacdo, ainda, a segunda parte do inquérito e sobre a comunicacdo interna,
75%> afirmam concordar com o facto de a comunicacao ser eficaz e eficiente, indicando,
desta forma, que a informacdo transmitida aos colaboradores € clara o suficiente para que
as mensagens sejam compreendidas pelos colaboradores. Dos inquiridos 14,2% néo
concordam nem discordam sobre a eficacia e eficiéncia da comunicagdo ao contrario dos

10,8%° que afirmam n&o concordar.

Gréfico 22 — A comunicagdo dentro da Empresa é eficaz e eficiente

. ~ r .
5.17 - A comunicaciio dentro da Empresa ¢é eficaz e eficiente
32,5% 31,7%
14,2%
10.8%

0,

2,5% 3.3% 0
Discordo Discordo Bastante ~ Discordo Um  Nao Discordo Nem Concordo Concordo Bastante Concordo
Totalmente Pouco Concordo Moderadamente Totalmente

Quando questionados sobre o acesso aos meios de comunicagdo interna, como por
exemplo a Central+ ou a Central+ Pessoas ou, inclusivamente, comunicados da
Administracdo, 93,3%°" garantem ter acesso as noticias publicadas através desses meios.
Apenas 3,4% dizem ndo concordar com esta situacdo, manifestando que, pelo menos nem

sempre, recebem os comunicados através desses meios.

> Este valor advém do somatério das percentagens: 32,5%; 31,7%; 10,8% (somatério dos diferentes graus de
concordancia)

% Este valor advém da soma das percentagens: 5%; 3,3%; 2,5% (somatdrio dos diferentes graus de
desconcordancia)

57 Este valor advém do somatdrio das percentagens: 8,3%; 25,8%:; 59,2 (somatério dos diferentes graus de
concordancia)

*® Este valor advém do somatério das percentagens: 1,7%; 1,7% (somatério dos diferentes graus de
desconcordancia)
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Grafico 23 — Tenho sempre acesso a Central+, assim como a todos os outros meios de

comunicacao

5.18 - Tenho sempre acesso a Central+, assim como a todos
os outros meios de comunicac¢io (Central+ Pessoas;
Central+ Especial; administracio)

59,2%

25,8%

8.3%

0,0% 1,7% 1,7% 3,3%
Discordo Discordo Bastante ~ Discordo Um  Nao Discordo Nem Concordo Concordo Bastante Concordo
Totalmente Pouco Concordo Moderadamente Totalmente

Na terceira e Ultima parte do inquérito, as questes encontram-se relacionadas com a
marca Sagres Ralder e com as a¢des de marketing interno decorridas durante o estagio. Um
dos papéis do marketing interno, e tal como citado anteriormente, é o de informar os
colaboradores, assim sendo um dos principais objetivos destas acOes era o de dar a

conhecer 0 novo posicionamento e as novas extensdes da marca.

A marca apresentou este ano 0 seu novo posicionamento: Sagres Radler refresca o
gue € nosso. Sagres Radler quer dar voz a todas as pessoas que, de uma forma ou de outra,
estdo a refrescar o que € portugués e tradicional. Seja através da arte, da gastronomia, da
musica ou de uma outra forma de reinventar o tradicional. Sagres Radler que dar uma nova
vida, uma nova cor, aquilo que é nosso, sob o lema “Os Novos do Restelo®®”. Este novo
posicionamento foi transmitido a todos os Colaboradores através da emissdo de uma
Newsletter, de um comunicado na Central+ e através da realizacdo de diferentes a¢bes que
tinha como objetivo refrescar algo tradicional da empresa, tal como o bitoque ou a criagéo

de uma nova coluna na newsletter interna.

A primeira questdo, apresentada, no grafico 24, tem como objetivo saber se 0s
colaboradores conhecem o novo posicionamento da marca, ao que 94,2%° responderam

afirmativamente, concordando com a afirmacéo citada.

http://www.centralcervejas.pt/media/334407/newsletter-14_24032014_lancamento-sagres-0_0-
radler_premio-empreendedorismo-fluso.pdf, consultado a 30 de Agosto de 2014

% Este valor advém do somatério das percentagens: 12,5%; 35%; 46,7% (somatério dos diferentes graus de
concordancia)
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Gréfico 24 — Conhego 0 novo posicionamento de Sagres Radler

6.1 - Conheco o novo posicionamento de Sagres Radler
46,7%

35,0%

12,5%

0.8% 0.8% 2,5% L7%
Discordo Discordo Bastante ~ Discordo Um  Nao Discordo Nem Concordo Concordo Bastante Concordo
Totalmente Pouco Concordo Moderadamente Totalmente

Quando questionados novamente sobre o novo posicionamento com o fim de saber
se compreendem e concordam com o mesmo, 84,1%° declararam compreender e
concordar. Este resultado torna possivel afirmar que 10,1%° dos colaboradores que
responderam afirmativamente a questdo anterior (afirmando que conhecem o0 novo

posicionamento) ou ndo compreendem ou ndo concordam com este novo posicionamento.

Gréfico 25 — Compreendo e concordo com 0 novo posicionamento de Sagres Radler

6.9 - Compreendo e concordo com 0 novo posicionamento
de Sagres Radler
38.3%
25.8%
20,0%
9.2%
. 5.0%
1.7% 0.0%
Discordo Discordo Bastante ~ Discordo Um  Nao Discordo Nem Concordo Concordo Bastante Concordo
Totalmente Pouco Concordo Moderadamente Totalmente

Em relagdo a cerveja em si, 86,7%° afirmam gostar e consumir Sagres Radler,
enquanto 7,5%° discordam com esta afirmacdo e 5,8% ndo apresentam nenhum grau de

concordancia certo sobre esta questéo.

®1Este valor advém do somatério das percentagens: 20%:; 38,3%; 25,8% (somatério dos diferentes graus de
concordancia)

®2 Este resultado advém da diferenca entre os 94,2% (questdo 6.1) e os 84,1% (questio 6.9)

* Este valor advém do somatdrio das percentagens: 17,5%; 20%; 49,2% (somatério dos diferentes graus de
concordancia)

* Este valor advém do somatério das percentagens: 1,7%; 2,5%:; 3,3% (somatorio dos diferentes graus de
desconcordancia)

80



Gréfico 26 — Gosto e consumo Sagres Radler

6.11 - Gosto e consumo Sagres Radler
49.2%

17,5% 20,0%

5,8%
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Quando questionados se incentivam os amigos e familiares a consumirem Sagres
Radler 97,5%% dos inquiridos responderam de forma positiva. Se 86,7% declararam que
consome e se 97,5% afirmam que incentivam ao consumo, existe 10,8% que apesar de nao
consumirem ou apreciarem o produto, incentivam na mesma os seus familiares e amigos a
consumirem. Este resultado pode dar a entender que os colaboradores, independentemente
dos seus gostos pessoais, acreditam nos produtos da empresa onde trabalham e na sua

qualidade, procurando promové-los junto dos mais préximos.

Gréfico 27 — Incentivo 0s meus familiares e amigos a consumirem Sagres Radler

6.12 - Incentivo os meus familiares/ amigos a consumirem
Sagres Radler
65.0%
23,3%
9,29%
0.8% 0.0% 0.8% 0.8%
Discordo Discordo Bastante ~ Discordo Um  Nao Discordo Nem Concordo Concordo Bastante Concordo
Totalmente Pouco Concordo Moderadamente Totalmente

Estes resultados parecem demostrar a existéncia de uma grande
proximidade/familiaridade com esta marca, tal como demonstram os niimeros: 92,5% dos
inquiridos enunciam sentir-se bastante proximos e familiarizados com esta marca, ao
contréario de apenas 4,9% que ndo concordam com esta questdo. Este valor é novamente

CuUrioso uma vez que, se “apenas” 84,1% dos inquiridos compreendem e concordam com o

® Este valor advém do somatério das percentagens: 9,2%:; 23,3%; 65% (somatdrio dos diferentes graus de
concordancia)
®® Este valor advém do somatério das percentagens: 19,2%: 40%; 33,3% (somatério dos diferentes graus de
concordancia)
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novo posicionamento da marca e se 92,5% se sentem proximos da marca, leva-nos a crer
que 8,4% embora ndo concorde ou ndo compreenda esta nova historia que Sagres Radler

pretende contar, continuam a sentir-se familiarizados com a marca.

Grafico 28 — Sinto-me bastante proximo, familiarizado, com Sagres Radler

6.10 - Sinto-me bastante proximo, familiarizado, com
Sagres Radler
40,0%
33.3%
19.2%
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Totalmente Pouco Concordo Moderadamente Totalmente

Em relacdo as noticias sobre o lancamento do novo posicionamento e da nova Sagres
0,0%. Radler (a noticia foi publicada na mesma Central+), 86,7%" declara ter lido,

enquanto apenas 7,6%° aparentam no ter lido a noticia.

Grafico 29 — Li a Central + Especial sobre o lancamento do novo posicionamento de Sagres
Radler e de Sagres 0,0% Radler

6.2 - Li a Central+ Especial sobre o lancamento do novo
posicionamento de Sagres Radler e de Sagres 0,0% Radler

49.2%

23,3%
14.2%
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Totalmente Pouco Concordo Moderadamente Totalmente

No Grafico 30 podemos verificar que 87,5%°° afirmam que a comunicacio foi clara
e esclarecedora. Segundo estes nimeros foram mais 0s inquiridos que compreenderam a

noticia do que aqueles que leram, perfazendo uma diferenca de 0,8%. Este resultado

®” Este valor advém do somatorio das percentagens: 14,2%; 23,3%:; 49,2% (somatdrio dos diferentes graus de

concordancia)
% Este valor advém do somatério das percentagens: 1,7%; 4,2%:; 1,7% (somatério dos diferentes graus de

desconcordancia)
% Este valor advém do somatorio das percentagens: 20%; 36,7%:; 30,8% (somatério dos diferentes graus de

concordancia)
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poderd estar relacionado com uma maé interpretacdo da questdo. Sendo a citagdo “A
comunicagdo na Central+ Especial foi clara e esclarecedora”, é possivel que a pequena
percentagem de inquiridos que compreendeu, mas nao leu, tenha interpretado esta questao
de uma forma generalizada e ndo direcionada para a noticia em questdo, sobre o novo

posicionamento e Sagres 0,0% Radler.

Gréfico 30 — A comunicagdo na Central+ Especial foi clara e esclarecedora

6.3 - A comunicac¢io na Central+ Especial foi clara e
esclarecedora
36,7%
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Totalmente Pouco Concordo Moderadamente Totalmente

Ainda em relagcdo aos meios de comunicagdo, todas as semanas é atualizado um

% na Central+, de forma a que todos os colaboradores tenham acesso aos

“limometro
resultados de vendas de Sagres Radler. Quando Ihes é perguntado se costumam analisar o
“limometro”, 85,8%'* responderam positivamente, ao contrario dos 10,1% que
demonstram ndo ter o habito de consultar o “limometro”. O fato de haver uma grande
percentagem a consultar os resultados de venda de Sagres Radler, podera ser visto como
um indiciador da preocupacdo e proximidade que os colaboradores mantém com esta

marca.

7 O limometro é um instrumento utilizado internamente para medir as vendas realizadas de Sagres Radler
"! Este valor advém do somatorio das percentagens: 12,5%; 30%:; 43,3% (somat6rio dos diferentes graus de
concordancia)
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Gréfico 31 — Costumo ver o limometro na Central+ para saber os resultados de venda de

Sagres Radler

6.4 - Costumo ver o limometro na Central+ para saber os
resultados de venda de Sagres Radler
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Para além dos diferentes comunicados que foram feitos, foram também realizadas

algumas acdes, que tinham como objetivo dar a conhecer o novo posicionamento de Sagres

Radler, como por exemplo: a criacdo de uma nova coluna na Central+; a oportunidade dos

colaboradores escolherem trés molhos para acompanhar o tipico, tradicional, bitoque,

como descrito anteriormente. Em relacdo a primeira agdo descrita, 34,2% dos inquiridos

aparentam nao ter uma opinido formada sobre a questdo “Ja escrevi ou quero escrever uma

histéria para a nova coluna da Central+ «Os novos do Restelo» ”. Enquanto 25,8%

afirmam nunca ter escrito nem demonstram vontade de o vir a fazer, uma vez que

discordam totalmente da citacdo anteriormente apresentada. Apenas 25,9%'2 concorda com

a situacdo descrita nesta questao.

Grafico 32 — Ja escrevi ou quero escrever uma historia para a nova coluna da Central+ “Os

novos do Restelo”

6.8 - Ja escrevi ou quero escrever uma historia para a nova
coluna da Central+ ""Os novos do Restelo"

34,2%
25.8%
16,7%
9.2%

5.0% 4.2%

Concordo
Moderadamente

Discordo Um  Nio Discordo Nem Concordo Bastante

Concordo

Discordo Discordo Bastante
Totalmente Pouco

5.0%

Concordo
Totalmente

72 Este valor advém do somatorio das percentagens: 16,7%; 4,2%; 5% (somatério dos diferentes graus de

concordancia)
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Em relacéo ao bitoque, 59,9%" dos inquiridos informam nunca ter experimentado o
bitoque com os novos molhos que Sagres Radler disponibilizou de forma a “refrescar”, dar

um novo sabor, a este prato. Apenas 28,3%’* dos respondentes afirmam ter experimentado.

Gréfico 33 — Experimentei o bitoque na Cantina quando Sagres Radler “refrescou” o bitoque

6.7 - Experimentei o bitoque na Cantina quando Sagres

Radler "refrescou' o bitoque, disponibilizando 3 molhos
55.8%

0,
11,7% . 0.2% 13.3%
3.3% 2,8%
i 0,8%
Discordo Discordo Bastante ~ Discordo Um  Nao Discordo Nem Concordo Concordo Bastante Concordo
Totalmente Pouco Concordo Moderadamente Totalmente

As duas Ultimas questBes estdo, essencialmente, relacionadas com o langamento dos
dois novos produtos. Deste modo, quando questionados se consideraram importante terem
tido a possibilidade de experimentar as novas extensdes da marca’, 95,9%° responderam
afirmativamente e apenas 3,3%’’ aparentam discordar com esta questdo. Para além de
parecer existir um certo cuidado da empresa em dar a conhecer aos seus colaboradores 0s
produtos que produz ou representa, os préprios colaboradores reconhecem a importancia

desta realidade.

7 Este valor advém do somatdrio das percentagens: 55,8%; 3,3%:; 0,8% (somatério dos diferentes graus de
desconcordancia)

7 Este valor advém do somatdrio das percentagens: 5,8%:; 9,2%; 13,3% (somatério dos diferentes graus de
concordancia)

"> Por novas extensdes entenda-se a Sagres 0,0% Radler e Sagres Radler Lima Gengibre (apesar de néo ter
estado presente aquando desta acéo, tive conhecimento ainda durante o estagio que iriam dar a degustar este
novo produto)

7® Este valor advém do somatério das percentagens: 9,2%; 27,5%; 59,2% (somatorio dos diferentes graus de
concordancia)

77 Este valor advém do somatorio das percentagens: 1,7%:; 0,8%; 0,8% (somatério dos diferentes graus de
desconcordancia)
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Gréfico 34 — Considero importante ter tido a possibilidade de experimentar as novas Sagres
Radler

6.5 - Considero importante ter tido a possibilidade de
experimentar as novas Sagres Radler (Sagres 0,0% Radler
e a Sagres Radler Lima Gengibre)

59,2%

27.5%

9.2%

1.7% 0.8% 0.8% 0,8%
Discordo Discordo Bastante ~ Discordo Um  Nao Discordo Nem Concordo Concordo Bastante Concordo
Totalmente Pouco Concordo Moderadamente Totalmente

Ainda em relagéo ao langamento da nova Sagres 0,0%, foi dado a cada colaborador
um exemplar do produto para que este pudesse levar para casa. Assim sendo, 79,1%® dos
colaboradores inquiridos afirmam ter levado a garrafa para casa, ao contrario dos 14,2%

que declaram néo ter levado.

Gréfico 35 — Levei para casa a garrafa de Sagres 0,0% Radler

6.6 - Levei para casa a garrafa de Sagres 0,0% Radler que

foi dada a cada Colaborador
65,0%

0,
14.2% 6796 10,8%
170 3,3%

0.,0% 0.0%
Discordo Discordo Bastante ~ Discordo Um  Nao Discordo Nem Concordo Concordo Bastante Concordo
Totalmente Pouco Concordo Moderadamente Totalmente

Por ultimo, foi perguntado a cada inquirido se gostaria que fossem realizadas mais
acBes por parte da marca Sagres Radler, ao qual 61,7"° responderam afirmativamente,
34,2% declararam ndo ter uma opinido vincada sobre este assunto e apenas 4,1%°%° nio

demonstraram desejo por mais agoes.

7® Este valor advém do somatorio das percentagens: 65%; 10,8%:; 3,3% (somatério dos diferentes graus de
concordancia)

" Este valor advém do somatério das percentagens: 7,5%; 24,2%; 30% (somatorio dos diferentes graus de
concordancia)

% Este valor advém do somatorio das percentagens: 0,8%:; 3,3% (somatério dos diferentes graus de
desconcordancia)
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Gréafico 36 — Gostaria que fossem desenvolvidas mais a¢des por parte da marca Sagres
Radler

6.13 - Gostaria que fossem desenvolvidas mais acdes por
parte da marca Sagres Radler

34.2%
30,0%

24.2%

7.5%
3.3%

0.8% 0,0%
Discordo Discordo Bastante ~ Discordo Um  Nao Discordo Nem Concordo Concordo Bastante Concordo
Totalmente Pouco Concordo Moderadamente Totalmente

No seguimento desta Ultima questdo, foi pedido a todos os inquiridos que
demonstraram desejo por mais acdes que exemplificassem o tipo de a¢bes que gostariam
que fossem desenvolvidas. Os inquiridos que responderam a esta questdo dando exemplos
de acbes internas, de uma forma geral referiram: realizar as conhecidas cool sessions®
dentro da SCC uma vez por més; eleger a equipa que dentro da SCC mais se destacou
engquanto embaixador interno de Sagres Radler; solicitar a cada colaborador que indique
pontos de venda que ndo tenha Sagres Radler para, posteriormente, enviar a area de
vendas. No entanto, a maioria dos inquiridos deu exemplos de acOes a serem realizadas em
pontos de venda (agOes externas). Acreditamos que o facto de terem existido vérias
respostas focadas em acdes externas possa ter, pelo menos, trés justificacdes: Os
colaboradores ndo terem compreendido que a questdo se direcionava apenas para acoes
internas, uma vez que ndo estava explicito na pergunta, apesar de todo o leque de questdes
anteriores se focar apenas em aspetos a nivel interno. Outra justificacdo pode ter a ver com
o facto de os colaboradores sentirem que ha uma maior necessidade de apresentar e falar
sobre este produto junto dos clientes e dos consumidores. O facto dos resultados gerais do
inquérito apresentarem a existéncia de uma grande proximidade dos trabalhadores com a
marca, pode ser vista como uma razdo pela qual, possivelmente, os inquiridos acreditam

ser mais importante, neste momento, trabalhar a marca a nivel externo, até pelo tipo de

8 As Cool Sessions sdo festas, sunsets, que se realizaram no verdo do ano passado em varias praias de
Portugal, que tinham como fim apresentar a nova marca Sagres Radler. in,
http://www.centralcervejas.pt/media/182460/newsletter-53 25072013 saqres-radler cool-
sessions_apcv_faces-of-brewing.pdf, consultado a 1 de Setembro de 2014
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ideias que foram apresentadas®. Outra justificacdo pode ter a ver com o facto de quando
lhes é falado de agdes de marketing, as pessoas associem automaticamente a agdes

externas, por serem as mais comuns.

5.6 — O Clima Organizacional da Central de Cervejas e Bebidas no
ano de 2013

Gréfico 37 — Resultados do Clima Organizacional 2013

Resultados do Diagnéstico ao Clima Organizacional - Dimensoes

Dimensions | ® Favorable @ Neutral @ Unfavorable hnkn | Trend
Direcdo e Alinhamento 83 10 7 +2 +1
Management Team 70 17 13 +7 +3
O meu Gestor 77 12 11 +5 +1
A minha Funcdo 82 10 ] +8 | +3
Cooperagio e trabalho em Equipe 73 16 11 +9 +2
Inovagdo 75 16 9 +10 | +1
Orientagdo para o Cliente 71 1] 9 +5 +2
Recompensa e Reconhecimento S0 16 34 -5 | +0
Desenvolvimento 64 19 17 +4 +1
Atitude com a OpCo 83 9 +7 | 41
Engajamento 85 9 [ -5 -0
2012 Questdes Especificas 87 8 o . =2
Questdes Especificas 66 18 16 n/a | n/a

Hnkn — Média do Grupo HEINEKEN
Trend — Comparagdo com o ano de 2013

Um dos propositos deste estudo foi compreender até que ponto o marketing interno
se encontra relacionado com o clima organizacional. Desta forma, a Sociedade Central de
Cervejas e Bebidas disponibilizou os resultados do clima organizacional de 2013. Por
questBes confidenciais ndo é possivel partilhar o inquérito que foi distribuido pelos

colaboradores. Tendo em conta que o presente inquérito teve uma taxa de resposta de 92%,

8 A titulo de exemplo e de forma a justificar a minha afirmagdo, cito alguns exemplos: “Néo internamente
mas no mercado, para promover o consumo. O produto ¢ recente ¢ ainda precisa de apoio”; “Mais
sampling/degustagdo do novo sabor Lima Gengibre. E um Optimo produto mas ninguém conhece...”;
“Acgoes com foco no consumidor final”; “Activagdo da marca com eventos impactantes. Locais de consumo
nocturno, praia e eplanadas”, entre outras respostas.
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bastante superior a taxa obtida no inquérito de marketing interno, optou-se por partir do

seguinte pressuposto:

- Os 120 colaboradores inquiridos encontram-se dentro dos 92% que responderam ao

inquérito de clima organizacional de 2013.

Em relacdo ao clima organizacional, como € possivel verificar através do gréfico,
foram analisadas treze dimensdes distintas. No entanto, no presente trabalho apenas iréo
ser focados as primeiras onze dimensdes. Em cada paragrafo ira ser feita a analise de cada

uma das dimensoes.

A primeira dimensdo “Dire¢do e Alinhamento” tem a ver com a estratégia de negdcio
e 0s objetivos da empresa, com a area de trabalho de cada colaborador, assim como o
funcionamento da organizacdo e a forma como esta relaciona o trabalho que desenvolve
com sua missdo. Tendo em conta os resultados apresentados no grafico 37 é possivel
constatar que os colaboradores concordam com a forma como a empresa estd a

desenvolver o seu trabalho, assim como o caminho que esta a seguir.

A segunda dimensdo, “Management Team”, esta essencialmente relacionada com a
confianga, com as informacdes que séo disponibilizadas aos colaboradores e também sobre
a forma como a equipa de gestdo motiva os colaboradores para que estes melhorem o seu
desempenho. Em relacdo a esta dimensdo, também, os resultados sdo favoraveis, visto que
70% dos colaboradores percecionam de forma positiva os fatores que constituem esta
dimensdo. 17% ndo apresentam nenhuma posicao vincada sobre esta questdo, ao contrario

dos 13% que afirmam n&o concordar com a realidade descrita nesta dimensao.

Em relagdo ao “O Meu Gestor”, isto € ao modo como a chefia se relaciona com os
colaboradores, se é recebido algum feedback sobre o seu trabalho, se se sente motivado,
entre outros aspetos relacionados com os anteriormente citados, uma vez mais 77% dos

colaboradores responderam de forma favoravel.

Outra questdo analisada tem como foco a fungdo que cada colaborador (“A minha
Fungdo”) tem na empresa e a consciéncia dos colaboradores sobre aquilo que é esperado

do seu trabalho pela empresa. Nesta dimensdo é importante ter conhecimento se 0s
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colaboradores tém os meios necessarios para realizar as suas funcdes, assim como a
autonomia e a informacdo necessaria. Torna-se, também, relevante saber se 0s
colaboradores acreditam que o seu trabalho é necessario e importante para o sucesso da
empresa. Em relacdo a esta dimensdo o sentimento positivo é superior aos anteriormente

apresentados, sendo de 82%.

Os colaboradores também avaliam positivamente (73%) a “Cooperacéo e o Trabalho
em Equipe” que existe dentro da empresa. Nesta dimens&o € avaliado o grau de cooperagdo
e ajuda entre as equipas e as diferentes areas, assim como a forma como a mudanga é
encarada, se a atitude perante a mudanca é positiva. Dos colaboradores inquiridos 16%
demonstram ter uma posicao neutra face a esta questdo e 11% mostram nao concordar com

a realidade apresentada nesta dimenséo.

A “Inovacao” é outra carateristica analisada no questionério de clima e por inovacéo,
neste caso, entenda-se se o colaborador é motivado e encorajado a inovar e a correr
determinados riscos. Dos colaboradores que responderam a este inquérito, 75%
concordaram com a situacdo apresentada nesta dimensdo, sendo que 16% que apresentam

uma posi¢do neutra.

Em relacdo a “Orientagdo para o Cliente”, esta dimensdo inclui tanto a orientacao
para o cliente externo como a preocupacdo da empresa face ao cliente interno, 0s
colaboradores. A forma como a empresa responde a necessidade de mudanca, também é
representada nesta dimensdo. Uma vez mais, 0s resultados apresentados sdo positivos pois

71% dos colaboradores concordam com os factos representados nesta dimensao.

A dimensdo “Recompensa e Reconhecimento” €, sem duvida, a que apresenta os
resultados que mais diferem das outras dimens@es. Esta dimensédo analisa se o colaborador
compreende 0 modo como o seu trabalho é avaliado por outros, assim como inclui
questdes relacionadas com a remuneracdo e reconhecimento. Em relacdo aos resultados
50% dos colaboradores afirmam estar de acordo, enquanto 16% aparentaM ter uma
posicdo neutra e 34% demonstram alguma insatisfacdo face a esta questdo. E possivel
concluir que esta € a dimensdo que apresenta um maior descontentamento por parte dos

colaboradores.
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A dimensdo “Desenvolvimento” refere-se a preocupagdo que a empresa tem com a
formacdo dos seus colaboradores e a oportunidade que a organizagdo d& aos seus
trabalhadores em melhorarem e adquirirem novas competéncias. Nesta dimensdo 64% dos
colaboradores afirmaM concordar com as variaveis em questdo, 19% demonstram ser

neutros e 17% que concordam com esta realidade.

A dimensdo “Atitude com a OpCo” pretende saber se o colaborador se sente
realizado, motivado a melhorar o seu desempenho, integrado e se recomendaria a SCC a
um amigo como um bom local para trabalhar. Neste caso, 83% dos colaboradores

responderam de forma positiva.

Por altimo a dimensdo “Engajamento” tem a ver com 0 orgulho que os colaboradores
sentem, da mesma forma que procura saber se os colaboradores sentem gque a empresa se
preocupa com o seu bem-estar. Assim como, se 0s colaboradores estdo satisfeitos com o
trabalho de uma forma geral e se gostariam de continuar a trabalhar na SCC. A resposta a
esta dimensao &, igualmente, positiva com 85% dos inquiridos a responderam de forma

favoravel.

De uma forma geral, verificamos que os resultados do diagnéstico ao clima
organizacional 2013 foram bastante positivos, ndo existindo qualificagdes negativas muito
expressivas e as positivas apenas trés casos estiveram abaixo dos 60%. Assim sendo, €
possivel afirmar que os colaboradores se sentem bastante satisfeitos na empresa onde

trabalham.

5.7 - Anélise Correlacional

Apos a recolha dos dados, realizacdo dos graficos em Excel e da leitura dos mesmos,
os resultados foram inseridos em SPSS (Statistical Package for the Social Sciences), com o
objetivo de correlacionar algumas das variaveis do estudo em questdo. Antes de
correlacionar as variaveis é essencial determinar a utilizacdo de testes paramétricos ou ndo
paramétricos. Assim sendo efetuou-se uma analise a natureza da distribuicdo estatistica,
através do teste de Kolmogorov-Simimov (K-S). O teste K-S foi, entdo, aplicado as

variaveis que estdo relacionadas com as quatro hipoteses anteriormente apresentadas.
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Como é possivel constatar no Quadro 1 em anexo® as varidveis em questdo n&o
seguem uma distribuicdo normal (p <0.005). Neste caso, e tendo em conta o resultado do
teste da normalidade, optamos por utilizar a Correlacdo de Spearman para relacionar as
variaveis e testar as hipdteses apresentadas, por se tratar de uma medida de correlacdo néo

paramétrica.

No que concerne aos resultados da primeira hip6tese®, é possivel verificar que o
grau de satisfacdo que os colaboradores sentem face as agdes de marketing interno, podera
depender de determinadas variaveis. Como uma das varidveis € possivel enumerar a forma
com os colaboradores se sentem face a empresa, sendo que esta correlagdo apresentou um
valor de p =.600, demonstrando que existe uma relacdo moderada entre estes dois fatores.
Ou seja, quando as acBes fazem com que os colaboradores se sintam prioritérios, estes
sentem-se mais satisfeitos face a estas acdes. Outra variavel, com um peso superior a
anteriormente apresentada (p =.742%%) é: “Sinto que as aces desenvolvidas internamente,
tém como principal objetivo a integracdo dos colaboradores na empresa”. Desta forma,
quando o trabalho que é desenvolvido internamente integra os colaboradores, estes sentem-
se mais satisfeitos, assim como quando o trabalho interno para além de integrar, informa e
motiva os colaboradores®®. E, também, importante que os colaboradores se sintam
envolvidos®’ e sintam que os outros sdo envolvidos de igual forma®, tal como o facto de a
comunicacdo ser eficiente e eficaz influéncia, igualmente, o grau de satisfacdo dos
colaboradores perante as a¢des internas, apresentando um valor de correlagdo moderada de
p=.613.

A segunda hip6tese® tem a ver com o sentimento de orgulho que os colaboradores
sentem face ao local onde trabalham. Apds o calculo das correlagdes em questao é possivel
verificar que o facto de os colaboradores conhecerem e se identificarem com os valores, a
missdo e a visdo da empresa® influencia o orgulho que estes poderao ter pela empresa. Da

mesma forma que os resultados demonstram ser importante o trabalhador se identificar

8 \Ver anexo E, Quadro 1

8 \er anexo E, Quadro 2

® Correlagdo Forte (p>0.7)

¥ valor da Correlac3o: p =.666 (Correlacdo Moderada — p>0.3)
8 Valor da Correlagdo: p =.682 (Correlagio Moderada — p>0.3)
8 Valor da Correlagio: p =.616 (Correlagio Moderada — p>0.3)
8 \Ver Anexo E, Quadro 3

% Valor da Correlagio: p =572 (Correlagdo Moderada — p>0.3)
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com as marcas e com o0s produtos que a empresa produz e representa, ao apresentar uma
correlagdo de p =.614, demonstrando a existéncia de uma correlagdo moderada entre as
varidveis. Quando os colaboradores se sentem orgulhosos, tendem a partilhar este
sentimento com os seu familiares e amigos, uma vez que a relacdo entre estas duas
variaveis, apresenta a existéncia de uma correlagdo forte, pois p =.8.26. Para além desta
partilha, o facto dos colaboradores se sentirem orgulhos faz com que estes incentivem mais
os seus familiares e amigos a experimentarem os novos produtos®, ou seja parece existir

uma motivacdo maior para tal.

Em relacdo a terceira hipétese®, ao facto do trabalho interno ter como fim integrar,
motivar e informar os colaboradores, esta varidavel apresenta uma correlacdo moderada
com a questdo dos colaboradores conhecerem a missdo, visdo e valores da empresa, ao
apresentar um valor p =.513. Transmitindo a ideia de que o trabalho interno, também tem
como missdo, informar sobre os pilares da empresa. Tendo em conta que o marketing
interno tem como um dos objetivos a integracdo dos colaboradores, essa questdo apresenta
uma correlacdo moderada (p =.595) com o facto dos colaboradores se sentirem enquanto
uma prioridade para a empresa. Ou seja, quando as a¢des de marketing interno conseguem
motivar, informar e integrar, os colaboradores sentem-se como uma prioridade. Da mesma
forma que estas acBes ao terem como um dos papéis principais a integracdo, € natural que
quando os colaboradores se sentem integrados seja quando se sentem envolvidos nestas
mesmas ac¢les, assim como quando sentem que 0s outros também séo envolvidos. Estas
duas ultimas varidveis citadas, apresentam ambas um valor de correlagdo moderado (p
=.580 ¢ p =.599) com a variavel dependente. Outra variavel em estudo revela que quando o
marketing interno motiva, integra e informa, os colaboradores sentem-se mais proximos da
marca, ao apresentar uma correlagdo de p =.696, ou seja uma correlagdo moderadamente
forte. Por Gltimo, para que o marketing interno cumpra 0s seus objetivos, é necessario que
os colaboradores sintam que a comunicacdo interna foi eficiente e eficaz, ou seja que a
mensagem foi bem transmitida, sendo que estas varidveis apresentam uma correlacao
moderada (p =.562).

As acbes de marketing interno de Sagres Radler, e tal como apresentado

anteriormente, tinham como principal objetivo dar a conhecer o novo posicionamento e as

! valor da Correlagdo: p =.620(Correlagdo Moderada — p>0.3)
%2 \/er Anexo E, Quadro 4
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novas extensdes da marca. Desta forma, e tendo por base a quarta hip6tese®, é esperado
que os colaboradores conhecam o novo posicionamento e, como é possivel verificar
através dos resultados, quanto melhor conhecem o novo posicionamento, melhor o
compreendem, existindo uma correlacdo moderada entre estas variaveis, p =.634. Quanto
melhor compreendem o novo posicionamento da marca é, igualmente, expectavel que mais
proximos e familiarizados com a marca se sintam, tal como os resultados demonstram,
uma vez que existe uma correlagdo moderada entre estas duas questdes (p =.658). Por
ultimo, a marca pretende também que os colaboradores gostem do produto em questdo, até
porque quanto mais os colaboradores gostam do produto maior é o incentivo para que 0s
seus familiares e amigos consumam a marca. Estas duas ultimas variaveis apresentam uma

correlagdo moderada de p=.652.

% \Ver Anexo E, Quando 5
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Discussdo e Concluséo

O presente trabalho teve como objetivo aumentar o conhecimento sobre o papel do
marketing interno no contexto empresarial e relaciona-lo com a satisfacdo e o desempenho
dos colaboradores, tendo por base um estudo de caso. Apds o estudo sobre o marketing
interno, foi possivel compreender que os colaboradores atribuem importancia as acoes
desenvolvidas, uma vez que obtivemos uma percentagem significativa (75%) acerca da
satisfacdo aquando destas acGes. Da mesma forma que alcancamos uma percentagem
elevada (85,8%) na questdo relacionada com o papel do marketing interno, isto € o papel
de integrar, motivar e informar os colaboradores. Este resultado demonstra que, se por um
lado os colaboradores tém consciéncia do objetivo das a¢Ges internas e da sua importancia,
por outro leva-nos a concluir que o papel do marketing interno estd a ser cumprido
(motivar, integrar e alinhar os funcionarios) (Rafid e Ahmed, 2000; Bekin, 2012). Na
analise correlacional foi, também, possivel constatar que quando o marketing interno
cumpre o seu papel, os colaboradores da SCC, sentem-se mais proximos das marcas,
sentem que conhecem os pilares da empresa (visdo, missdo e valores), sentem-se
envolvidos e sentem que séo tratados como uma prioridade. Para que esta situacdo ocorra
é, igualmente, importante que a comunicacgdo seja eficaz e eficiente, para que a mensagem
seja bem transmitida e compreendida. O facto de os colaboradores conhecerem e se
identificarem com aspetos da cultura organizacional (Cunha, et. al., 2005), como a missao,
visdo e com os valores, é bastante importante. Bekin (2012), Brum (2010) e Benea (2008)
defendem esta questdo, ao concordarem que é essencial informar bem os colaboradores

sobre a empresa, torna-los conscientes e orienta-los para os objetivos empresariais.

Ao longo do estudo foi possivel verificar que a informacdo tem um lugar de destaque
dentro da empresa, assumindo o papel principal no marketing interno. Sem informacéo,
sem conteddo, ndo existe comunicacdo nem materiais interessantes e importantes a serem
partilhados. No inquérito foi possivel verificar que uma elevada percentagem (93,3%)
afirma ter acesso aos meios de comunicacao e, consequentemente, as informacdes por eles
disponibilizadas. A grande maioria (75%) declara, também, que a comunicagéo ¢ eficiente
e eficaz, demonstrando que compreendem as mensagens que sao partilhadas, algo bastante
importante (Brum, 1998). E muito importante que os colaboradores compreendam e

acreditem nas mensagens que sao transmitidas, pois caso 0s colaboradores néo
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compreendam aquilo que se passa dentro da sua organiza¢do ou ndo concordem com algo
relacionado com algum produto, dificilmente irdo fazer com que os clientes externos
acreditem (Crescitelli, 2005). Sendo esta, uma das razdes que justifica a importancia dada
tanto a comunicacdo como a informagéo e ao peso que tém dentro de uma organizacao, tal
como defende Brum (2003). Da mesma forma, é importante criar varios canais de
comunicacdo (Remondes 2011), como se verifica no caso da SCC. Para que a informagéo
chegue a todos os colaboradores, a empresa criou Varios canais, desta forma evita, também,
que os funcionarios tenham informac6es erradas ou distorcidas (Brum, 1998 e Crescitelli,
2005). Outro aspeto relevante é o facto do modo como as mensagens sdo transmitidas
influenciarem, também, a forma como os colaboradores se sentem na empresa, como foi
possivel averiguar. Desta relacdo é possivel deduzir que a empresa ao informar o0s
colaboradores, e sendo a informagdo um bem tdo poderoso e importante, faz com que estes
se sintam importantes e prioritarios para a empresa (Brum, 2003). Como exemplo pode-se
referir o facto de os colaboradores afirmarem ter sempre conhecimento dos produtos que
sdo lancados antes dos clientes externos, assim como quando afirmam que ja
experimentaram o0s produtos que sdo produzidos e representados pela SCC ou, ainda,
quando consideram ter sido importante terem experimentado as duas novas extensdes de
Sagres Radler. Este facto demonstra, também, uma preocupacédo por parte da empresa em
que os colaboradores estejam sempre informados e em que conhegam, verdadeiramente, 0s
seus produtos e marcas, pois sO assim conseguirdo acreditar neles (Criscitelli, 2005). Como
exemplo, no caso de Sagres Radler é possivel verificar que quanto mais os colaboradores
sabem sobre a marca, quanto mais informacGes detém (neste caso sobre o novo
posicionamento) melhor o compreendem e aceitam, logo mais familiarizados com a marca
se sentem, como se verificou ao testar a quarta hipotese de investigacdo. Este exemplo
demonstra, em parte, a importancia da informacao e da sua partilha, isto € da comunicacao

interna.

A forma como as acgbes de marketing interno sdo realizadas, tém diferentes
repercussdes nos colaboradores, como é possivel constatar atraves da anéalise correlacional.
Para os inquiridos, quando os colaboradores se sentem envolvidos e sentem que 0S outros
também sdo, significa que as acdes internas estdo, em parte, a cumprir o seu papel. E
bastante importante que os colaboradores se sintam envolvidos, para que um plano de

marketing interno resulte, sendo também muito importante que os colaboradores tenham
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vontade de participar (Brum, 2003), como 71,6% dos inquiridos demonstram ter. Outro
ponto relevante é que os colaboradores sintam que tém espacgo para agir, que a empresa
estd disponivel para os ouvir e que sintam que podem participar nas decisdes da empresa,
mesmo quando ndo estdo a decorrer acdes especificas de marketing interno. E importante
que a empresa dé autonomia aos colaboradores, como defende Chiavenato (2004). No caso
concreto da SCC 68,4% dos inquiridos afirma ja ter tido oportunidade de participar e de

expor novas ideias ou Novos projetos para a empresa.

Em relagdo aos dados do clima, estes foram relacionados com os dados obtidos no
inquérito sobre marketing interno, uma vez que partimos do pressuposto explicado no
capitulo “5.6 — O Clima Organizacional da Central de Cervejas e Bebidas no ano de 2013”.
A primeira dimensdo encontra-se ligada a estratégia de negdcio, objetivos da empresa e
area de trabalho de cada colaborador. E possivel relaciona-la com algumas questdes
presentes no inquérito de marketing interno, nomeadamente a questao relacionada com os
valores, missdo e visdo, assim como a pergunta relacionada com o papel do marketing
interno (“o trabalho que ¢ desenvolvido internamente para além de informar, motiva-me e
faz com que me sinta mais integrado na SCC”, questao 5.14). Assim podemos deduzir que
as acOes internas tém uma grande importancia, ao dar a conhecer parte destes aspetos
organizacionais aos colaboradores. No inquérito de marketing interno, os inquiridos
afirmaram conhecerem e identificarem-se com os pilares da empresa, 0 que,
posteriormente, facilita a compreensdo da estratégia organizacional e 0s objetivos

empresariais.

A dimensdo “Management Team ” tem a ver com confian¢a, com as informacdes que
sdo disponibilizadas e com formas de motivacdo. Como visto anteriormente, a informacéo
é dos maiores bens que os colaboradores podem ter, ao estarem informados, sentem-se
integrados, sendo que esta integragdo gera muitas vezes um sentimento de maior
motivacao (Brum, 2003). Na dimensdo em questdo, uma percentagem elevada (70%) dos
colaboradores afirma estar de acordo com a realidade apresentada. Assim sendo, é possivel
relacionar estas questdes com outras apresentadas no inquerito, tais como a pergunta que se
refere ao papel do marketing interno, bem como a que esta relacionada com a eficacia e
eficiéncia da comunicacédo interna e, ainda, a questdo sobre o facto de os colaboradores

terem conhecimento sobre todos os langamentos. O tipo de comunicacgdo que é feita dentro
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da empresa, tem um papel muito importante, que se repercute tanto na confiangca que os
colaboradores depositam ora na empresa ora em que 0S representa, como no grau de

motivacao.

A dimensdo “Cooperacdo e Trabalho de Equipe” também ¢ avaliada pela maioria
(73%) de forma positiva, 0 que demonstra a existéncia de um bom ambiente interno e de
um ambiente de entreajuda. Este aspeto € muito importante tanto para o colaborador se
sentir bem dentro da organizacdo e com 0s seus colegas, mas também para se sentir
motivado e para que haja motivagdo do grupo. Bekin (2012) reforca esta ideia ao afirmar
que os colaboradores devem, também, ser percecionados como membros de um grupo,

pOis 0 grupo cria unido na empresa.

A dimensdo que apresenta um menor indice de satisfacdo (50%) ¢ a “Recompensa e
Reconhecimento”, que estando relacionada com a remuneragio, a avaliagdo do trabalho e
reconhecimento, representam aspetos muito importantes para o individuo e, por
conseguinte, para a organizacdo. E essencial que o colaborador veja o seu trabalho
valorizado e que seja reconhecido tanto pelo trabalho como pelo individuo que é, isto
porque estas caracteristicas fazem parte do processo motivacional, razdo pela qual sdo téo
importantes (Bekin, 2012; Rafid e Ahmed, 2000). Em relacdo a remuneracao, esta tanto
pode ser vista como o principal fator motivacional (Lawler 1llI, cit. por Chiavenato, 2002)
ou pelo contrario, como defende Bekin (2012) ao afirmar que quem acredita que o salario €

o principal factor de motivacao esté totalmente errado.

Face a dimensdo “Desenvolvimento”, a maioria dos colaboradores (64%) concordam
que a SCC lhes d& a oportunidade de adquirir novos conhecimentos e competéncias, assim
como lhes fornece a formacgdo necessaria para a realizacdo das suas tarefas. Esta
possibilidade de constante aprendizagem é algo bastante positivo e benéfico para o0s

colaboradores, tal como Camara (2007) e Kotler (2009) defendem.

De uma forma geral, os resultados apresentados demonstram tanto que as acdes de
marketing interno estdo a ser bem executadas, no sentido em que estdo a cumprir o seu
objetivo, como demonstram a existéncia de um bom ambiente interno, no qual os
colaboradores, numa perspetiva geral, se sentem satisfeitos, motivados e orgulhosos por

pertencer a SCC. Como verificado no enquadramento bibliografico, existem varias teorias
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e formas de perspetivar o clima organizacional. No entanto, se seguirmos a perspetiva
organizacional, defendida e apresentada por Ferreira et al., (2001) e Neves (2000) que
expde o clima organizacional como algo estavel e que influencia o comportamento do
colaborador, podemos verificar que quando se estd envolvido num ambiente interno
positivo, onde todos sdo influenciados pelas mesmas caracteristicas, os colaboradores, de
uma forma geral, apresentam resultados muito semelhantes, neste caso resultados
positivos. No caso dos dois inquéritos apresentados, foi possivel verificar que algumas das
respostas se complementam por terem significados bastante semelhantes. Assim, o
marketing interno poderd ter um papel importante nos resultados do clima, através do
desenvolvimento de diferentes acdes que poderdo reforcar caracteristicas como a
motivacao ou integracdo no ambiente interno, ou em casos que tal ndo se verifique, podera

ajudar a implementar esse ambiente.

O marketing interno, ao criar e desenvolver acBes que motivam, integram e
informam os colaboradores, podera contribuir para o aumento do grau de satisfacdo dos
mesmos. Isto porque, essas carateristicas sdo apresentadas como importantes na construcéo
de um clima organizacional positivo (Chiavenato, 2002). Se o clima organizacional €
construido através das percecbes que os funcionarios tém sobre as caracteristicas da
organizacdo onde trabalham (Neves, 2000), entdo é essencial que essas caracteristicas
sejam perspetivadas de forma positiva. O marketing interno pode, portanto, contribuir para
essa construgdo, ao informar e orientar os colaboradores e ao transmitir-lhes as mensagens
de forma correta e alinhada com 0s objetivos empresariais (Bekin, 2012). Pode, também,
contribuir através da construcdo de a¢bes e campanhas que envolvam os funcionarios e que

os fagcam sentir como parte integrante da empresa.

Por ultimo, quando se relaciona o grau de satisfacdo com o desenvolvimento, ou seja
0 grau de producdo de cada colaborador, é possivel verificar que existem varias
perspetivas. Segundo Ferreira, et. al. (2001) e Robbins (2013) tanto o desempenho como a
produtividade, quando correlacionadas com a satisfacdo, ndo apresentam uma correlacao
muito forte. No entanto, existem outros autores que defendem que quando o0s
colaboradores estdo satisfeitos no local de trabalho, apresentam melhores resultados de
produtividade, assim como um servico de melhor qualidade (Brum, 2010; Rafid e Ahmed,

2000; Lindom, 2004). E, igualmente, importante ndo esquecer o papel de agente de

99



marketing que os colaboradores podem assumir. Caso um colaborador esteja satisfeito,
acredite na empresa onde trabalha e se sinta integrado, é provavel que transmita uma
mensagem positiva tanto aos clientes, como aos amigos e familiares (Souza e Silva, 2010).
Desta forma, acreditamos que o marketing interno tem um papel fundamental dentro de
qualquer organizagdo. Num contexto em que 0s recursos humanos tendem a ser cada vez
mais vistos como um factor diferencial dentro das empresas, € essencial que o0s

colaboradores sejam reconhecidos e valorizados.

No caso da SCC é possivel verificar que os colaboradores, de uma forma geral,
gostam das acdes de marketing interno que sdo desenvolvidas pela empresa e que as acdes
aparentam estar a cumprir os seus objetivos. Desta forma, conclui-se que é bastante
importante que a empresa continue a incrementar estratégias de marketing interno, para
que os colaboradores continuem a estar informados sobre a empresa, a sentir-se satisfeitos
e motivados no local de trabalho, assim como para fomentar o orgulho que os
colaboradores sentem na empresa. E relevante ter em atencdo o referido papel de agentes
de marketing que os colaboradores podem assumir e o facto de ser fundamental que estes
estejam informados e se sintam satisfeitos tanto com os produtos/marcas como com a

empresa.

Ao longo do trabalho foi possivel verificar a importancia do marketing interno no
funcionamento de uma empresa. Tendo em conta a situacdo econémica em que vivemos,
tal pode fazer-nos acreditar que o marketing interno tem ou pode vir a ter um papel ainda
mais determinante. Isto porque, como se sabe, 0s indices de recrutamento e aumento
salarial, entre outros aspetos, estdo a ser fortemente prejudicados pela conjuntura atual.
Assim, as estratégias desenvolvidas ao nivel do marketing interno, que tém por objetivo
informar, integrar e motivar os colaboradores, podem ajudar contrabalancar o impacto
negativo provocado pelo contexto econémico. No fundo, o marketing interno podera
ajudar a criar uma nova estratégia de atuacdo, composta por a¢es que tenham como meta
melhorar o clima organizacional das empresas com o objetivo Gltimo de aumentar a

satisfacdo nos colaboradores.

Durante o desenvolvimento do presente trabalho surgiram duas limitagdes. A
primeira estd relacionada com o facto de existir pouca investigacdo e bibliografia em

Portugal sobre a matéria em estudo. A segunda limitacdo deveu-se a impossibilidade de

100



distribuir inquéritos com questfes relacionadas sobre satisfacdo. Esta limitacdo
impossibilitou a realizagdo de uma correlacéo entre os valores obtidos no inquérito sobre
marketing interno e o grau de satisfacdo. Tendo em conta esta restricdio, a SCC
disponibilizou-nos os resultados do inquérito de clima do ano 2013 para que
conseguissemos ter alguma nogdo dos valores do clima da empresa. No entanto, a taxa de
resposta é bastante diferente entre os estudos, sendo impossivel correlaciona-los, o que nos
obrigou a partir do pressuposto referido anteriormente. Como consequéncia dessa situacao,
ndo foi possivel aprofundar os dados da forma como gostariamos. Uma terceira limitacao
do estudo, que em nada implicou com o seu desenvolvido, é o facto de este ser sobre uma
grande empresa. O que podera ser visto como uma limitagdo por quem queira utilizar este
trabalho para compreender melhor a utilizacdo e importancia da comunicacao e marketing
interno e extrapolar para uma outra empresa. Isto acontece porque grande parte do tecido
empresarial em Portugal € constituido por Pequenas e Médias Empresas. Por se tratar de
outro tipo de organizagdes, de menor tamanho e, por conseguinte, com menos
colaboradores, o trabalho interno é necessariamente diferente. Embora o tipo de a¢fes deva

ser diferente, € possivel tirar implicacdes das conclusdes teoricas a que chegamos.

Relativamente as possiveis investigacOes futuras nesta area, e tendo em conta as
limitacbes do presente estudo, seria interessante realizar uma pesquisa de maior
profundidade, onde se relacionasse 0 marketing interno com o clima organizacional, com o
objetivo de compreender de que forma o marketing interno influencia o ambiente interno.
Seria, também, interessante estudar a forma como o marketing interno varia consoante as
diferentes localizacGes de uma mesma empresa. Neste caso, seria pertinente realizar esse
estudo numa multinacional que esteja presente em diferentes paises (diferentes culturas) e
verificar as alteragdes que existem ao nivel do trabalho interno e na relacdo que a empresa
mantém com os colaboradores. Por ultimo, seria pertinente realizar um outro estudo tendo
como base uma pequena ou média empresa, de forma a contextualizar melhor este tema
segundo a realidade portuguesa. Deste modo, seria mais facil para qualquer empresa
portuguesa que tivesse interesse em explorar esta area, ter uma referéncia, um estudo, em
que se poderia basear. De uma forma geral, as sugestfes de futuros estudos encontram-se

relacionadas com as limitacdes apresentadas, de forma a tentar colmaté-las.
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ANexos

Anexo A - Inquérito

Sou a Maria Leonor Silva Féria de Almeida e estou a realizar um estudo no ambito do Relatorio de
Estagio do Mestrado em Ciéncias da Comunicacdo, Marketing e Publicidade, da Universidade Catolica de

Lisboa.

O objetivo deste estudo € compreender a importancia do marketing interno para a satisfacdo dos
colaboradores e, consequentemente, para o desenvolvimento e sucesso de uma empresa. E, posteriormente,

contribuir para um maior conhecimento nesta area.

Nao existem respostas certas ou erradas, existe somente a sua opinido. Solicito a melhor

colaboracéo e honestidade nas respostas, para que seja dado um real contributo.

Informo, também, que os dados recolhidos serdo tratados de forma andnima, confidencial e

apenas serdo utilizados para a realizacédo deste projeto.

Como principal responsavel pela realizacdo deste projeto, comprometo-me a disponibilizar todos 0s
esclarecimentos que pretenda sobre esta investigacdo. Caso pretenda contatar-me, podera fazé-lo através do

meu email: relatorioestagio2014@gmail.com.

Agradeco desde ja a sua colaboracéo.
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Parte |

Dados Sociodemoaraficos

Esta primeira parte tem como objetivo obter um maior conhecimento sobre a
populacdo inquirida.

Nas perguntas com opg¢éo, assinale com um X a resposta mais apropriada. Assim

como, nas perguntas abertas escreva a resposta mais adequada.

1)

Género \

Masculino

Feminino

2) \Idade H

3)

4)

Qual o vinculo gue mantém com a empresa?

Manager

Acordo da empresa (AE)

Trabalho temporario

Estagio

Prestacdo de servico

Outro

Héa quanto tempo esta na Empresa?

Menos de 1 ano

Entre 1 a 3 anos

Entre 3 a5 anos

Entre 5a 10 anos

Ha mais de 10 anos
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Parte 11

Marketina Interno

Esta segunda parte tem como objetivo conhecer a sua opinido sobre o marketing

interno desenvolvido na Sociedade Central de Cervejas e Bebidas.

Esta segunda parte tem como objetivo conhecer a sua opinido sobre o marketing
interno desenvolvido na Sociedade Central de Cervejas e Bebidas.

Por marketing interno entenda-se:

- Compartilhar com todos os Colaboradores, a missdo, visdo, estratégia, objetivos e
resultados da Empresa

- Motivar e envolver os Colaboradores com a Empresa e 0s produtos/servicos
- Partilhar informacdo com os Colaboradores

- Entre outras ag0es que tenham como objetivo integrar, motivar, desenvolver e
satisfazer os Colaboradores

No caso da SCC, a Empresa quer “ser a Best Company to Work for, em Portugal.
Atrair, desenvolver e manter os melhores talentos na empresa e fomentar a exceléncia
individual como alavanca da exceléncia coletiva (...).” 5) Assinale com um X, consoante
0 Seu grau concordancia, sendo que:

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo | Discordo um | Ndo discordo | Concordo Concordo | Concordo
totalmente | bastante pouco nem concordo | moderadamente | Bastante totalmente

5.1) Conhego e identifico-me com os valores, misséo e visdo da Empresa

5.2) Sinto que os Colaboradores sdo um fator prioritario paraa SCC

5.3) A SCC desenvolve muitas acdes de marketing interno

5.4) Sinto que as acbes desenvolvidas internamente, tém como principal
objetivo a integracdo dos Colaboradores na Empresa

5.5) Sinto-me satisfeito com as agdes que sdo desenvolvidas internamente pela

SCC

5.6) Sinto-me envolvido aquando destas a¢oes

5.7) Sinto que todos os Colaboradores sdo envolvidos de igual forma nessas

acoes
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5.8) Participo e envolvo-me em todas as acdes e eventos que sdo desenvolvidos
internamente (degustacdes, eventos, passatempos)

5.9) Considero importante a organizagdo de eventos que permitem a
participacdo e convivio de todos, incluindo a Administracdo (almoco de Natal,
Central em Festa)

5.10) Ja tive a oportunidade de experimentar todos os produtos que a SCC
produz e representa

5.11) Identifico-me com as marcas produzidas e representadas pela SCC

5.12) Tenho sempre conhecimento sobre o langamento de novos produtos ou
campanhas, antes do seu lancamento oficial

5.13) Sinto que as acdes desenvolvidas internamente pelas marcas aproximam
os colaboradores as marcas e aos produtos

5.14) O trabalho que é desenvolvido internamente para além de informar,
motiva-me e faz com que me sinta mais integrado na SCC

5.15) Gostaria que a minha imagem fosse associada a materiais de promocao
de marketing interno

5.16) Ja tive oportunidade de expor as minhas ideias para novos projectos ou
produtos

5.17) A comunicacdo dentro da Empresa € eficaz e eficiente

5.18) Tenho sempre acesso a Central+, assim como a todos o0s outros meios de
comunicacdo (Central+ Pessoas; Central+ Especial; administracéo)

5.19) Identifico-me com as marcas com que trabalho na SCC

5.20) Sinto-me orgulhoso por pertencer a SCC

5.21) Partilho com os meus familiares / amigos o orgulho que tenho de
pertencer & SCC

5.22) Partilho com os meus familiares / amigos 0s novos lancamentos da SCC

5.23) Incentivo os meus familiares / amigos a experimentarem 0S NOvVOS
produtos da SCC
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Parte 111

Marketing Interno — Sagres Radler

Esta terceira parte ird incidir sobre algumas dos trabalhos desenvolvidos

internamente pela marca, Sagres Radler, com o objetivo de conhecer a sua opiniao.

6) Assinale com um X, consoante o seu grau concordancia, sendo que:
1 2 3 4 5 6 7
Discor Disc Discord Néo Concordo Conc Conco
do ordo oum pouco | discordo nem | moderadamente | ordo rdo
totalmente | bastante concordo Bastante totalmente

6.1) Conheco o novo posicionamento de Sagres Radler

6.2) Li a Central+ Especial sobre o lancamento do novo posicionamento de
Sagres Radler e de Sagres 0,0% Radler

6.3) A comunicagéo na Central+ Especial foi clara e esclarecedora

6.4) Costumo ver o limometro na Central+ para saber os resultados de venda de
Sagres Radler

6.5) Considero importante ter tido a possibilidade de experimentar as novas
Sagres Radler (Sagres 0,0% Radler e a Sagres Radler Lima Gengibre)

6.6) Levei para casa a garrafa de Sagres 0,0% Radler que foi dada a cada
Colaborador

6.7) Experimentei o bitoque na Cantina quando Sagres Radler "refrescou” o
bitoque, disponibilizando 3 molhos

6.8) Ja escrevi ou quero escrever uma historia para a nova coluna da Central+
"Os novos do Restelo”

6.9) Compreendo e concordo com o0 novo posicionamento de Sagres Radler

6.10) Sinto-me bastante préximo, familiarizado, com Sagres Radler

6.11) Gosto e consumo Sagres Radler

6.12) Incentivo os meus familiares / amigos a consumirem Sagres Radler

6.13) Gostaria que fossem desenvolvidas mais a¢fes por parte da marca Sagres
Radler
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Se na (ltima questdo, respondeu (5, 6 ou 7), exemplifique:

Anexo B - Entrevista: Comunicacédo interna

1) Na sua opinido, qual a importancia do marketing interno e o seu

principal objectivo (de uma forma geral e para a empresa)?

Rita: Eu acho que o marketing interno € uma area que tem crescido, conjuntamente
com a &rea comunicacao interna. S&o dois temas que estdo muito ligados. Numa empresa
como a nossa que vive das marcas, mais sentido faz trabalhar tudo o que é comunicacéo de
marca, marca, posicionamento para dentro. Trabalhar com os trabalhadores, para que eles
tenham também essa no¢édo e esse contacto com as marcas, assim como o publico externo

tem.

Isabel: Eu acho que em termos de marketing interno nos ja o faziamos pontualmente
e ndo de uma forma consistente. E quando nés mudamos o nosso posicionamento mesmo
em termos de ndés ndao vendemos cerveja, vendemos Sagres. E portanto comegamos a
posicionarmos completamente s6 em marcas mais do que produtos, fazia todo o sentido o
plano de comunicacdo interno da central ser sobreposto ao plano das marcas e portanto dai
0 marketing interno encaixar-se muito em cima do nosso plano de comunicacdo interna,
ndo quer dizer que nds ndo tenhamos outras ac¢es de comunicacdo interna mas se a base
de todo 0 nosso plano de comunicacgdo e s6 recentemente é que o fizemos de forma mais

coerente e consiente.

2) Quando é que a SCC adoptou esta cultura de perspectivar o0s

Colaboradores como embaixadores das suas marcas?
Leonor: Correcta ou incorrectamente tinha a ideia que foi quando o grupo Heineken

adquiriu a SCC que também trouxe esta cultura. Gostava também que a Isabel que ja esta

ca ha mais tempo, confirmasse.
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Isabel: Ndo eu entrei, depois da aquisicdo. Eu tenho ideia que nés ja tinhamos
algumas coisas em que nos eramos os embaixadores das nossas marcas. E porqué? Um dos
programas antigos que temos é o costumer day out que no fundo é qualquer um de nés da
central ir defender as nossas marcas para 0 mercado ja era uma coisa que existia antes da
Heineken ter adquirido a central. Aquilo que eu lhe digo é que faziamos acgdes, neste
momento é de uma forma consciente e sustentado. Antes eram situacdes pontuais que

tinhamos, agora € de uma forma muito mais estruturada, consciente e sustentada.

Leonor: Existe um plano?

Rita: Ndo so do lado da comunicacdo interna que fez um plano anual onde essas
accOes estdo todas presentes, mas também do lado das marcas, um plano 360° onde ja
incluem e j& ha uma area onde trabalham o conceito de embaixador interno e o marketing
interno. N&o s6 do nosso lado, mas também dos lados das marcas.

Leonor: Entdo posso afirmar que a visdo da SCC é ver os colaboradores enquanto
embaixadores das marcas, que eles mais do que ninguém tém que conhecer e tém que
adorar as marcas que representam e produzem.

Rita e Isabel: Sim

Leonor: Entdo quando é que comecaram a sentir esta necessidade. Se ndo foi com a
aquisicdo do grupo Heineken, uma vez que ja faziam estas ac¢bes embora pontualmente,
entdo quando é que sentiram mesmo a necessidade de fazer um plano, de estruturar?
Quando é que sentiram necessidade?

Isabel: De forma estruturada?

Leonor: Sim

Isabel: Para mim foi no final do ano passado.
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Leonor: E porqué?

Isabel: Porque comegcamos cada vez mais, como eu dizia, a ter a visao de que nédo
estamos a vender um produto mas estamos a vender uma marca. Eu acho que quando
comegamos por deixarmos de vender cerveja ou por vender dgua, mas passamos a ver
Sagres e a passdmos a vender Luso, acho que isso da um clique e muda a abordagem ao

mercado.

3) Destaque quatro agdes que tenham sido desenvolvidas internamente.
Justifique

(Em conjunto)

Isabel: Accbes de comunicacdo interna no geral ou acgdes de marketing interno?

Leonor: Acgdes de marketing interno.

Rita: Eu ndo sei mais para tras, mas eu acho que marcou imenso o langamento de
Sagres Radler. A maneira como a marca foi lancada internamente, foi comunicada
internamente e as ac¢Oes que aconteceram a volta desse lancamento também ajudaram para
que no final do ano comecassemos a ser mais estruturados, que desse esse clique. Eu
lembro-me que o costumer day out € uma ac¢ao que ja existe ha imenso tempo, mas com o
ano passado nos tivemos uma subida de participaces, porque tudo estava ligado, havia um
conceito, a comunicacdo estava toda ligada, havia uma histéria. NOs preocupamo-nos
muito com a histéria que contamos e a marca também nos ajudou a contar essa historia.

Portanto as pessoas envolveram-se muito e houve uma grande adesao.

Leonor: Ha alguma ac¢do que tenham visto que os colaboradores adoram? Uma

accao que tenha criado um maior impacto?
Isabel: Quando nos lancamos os matrecos, 0S matrecos estdo muito associados a

Heineken, ndo sdo uma acc¢éo especifica da Heineken mas sempre que se fala em matrecos

as pessoas pensam muito em Heineken.
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Leonor: Mas por exemplo, a festa que fazem agora em Setembro, a Central em
Festa? Também é considerada uma accéo de comunicacgdo interna e de marketing interno,

as marcas também estéo presentes?

Rita: As marcas tiveram muito presentes, mas a ac¢do ndo foi pensada como uma

accao de marketing interno.

Isabel: Foram um sponser.

Rita: Para mim o marketing interno é o costumer day out, € quando temos 0s santos a
marca envolve-se e no almocgo de santos populares oferece um manjerico, oferece um vale
para que os colaboradores possam ir a um ponto de venda e bebam duas cervejas. E mais
esse trabalho. Quer dizer nds respiramos e vivemos marca todos os dias, mas a central em
festa o conceito final ou o objetivo final ndo era marca. O marketing interno é uma

preocupacdo, mas a comunicacgdo interna é mais do que isso.

Isabel: Foi mais um agradecimento aos resultados da empresa. Foi como uma

empresa e ndo como marcas.

Leonor: Também torna-se um bocadinho dificil distinguir. H& muitos autores que
defendem que a comunicacdo interna é uma ferramenta do marketing interno. Portanto,
também é muito dificil distinguir.

Eu tinha a ideia que a central em festa € algo que os colaboradores gostaram imenso,

embora eu ndo tivesse presente.
Rita: SO houve o0 ano passado
Isabel: Houve uma espécie de um festival, que foi o festival central em 2009. Era o

programa Central One, que tinha quatro momentos. O primeiro momento foi a central em

festa, onde cridmos até a propria marca a “central one”, tivemos uma marca com o logo da
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central one. As garrafas de Sagres pusemos um rétulo da central one como marca de
cultura.

Mas as marcas aqui sd0 mais sponser, 0 programa & muito mais de comunicacao
interna, de envolvimento, de motivacdo, de team building. Tivemos esse grande momento
festival central, tivemos o peddy paper, tivemos as obras na cantina que foi o Querido
Mudei a Central e para terminar a Central Sem Stress com o flahsmob em que pardmos a
fabrica. Mas eu nao considero isso marketing interno, sdo ac¢fes muito mais puras de

comunicacdo interna como a central em festa agora.

Leonor: Mas também a SCC ndo tem uma &area de marketing interno. Tem a
comunicacdo interna que trabalha com as marcas. Dai também haver essa distin¢do aqui.
Porque também um dos objetivos do marketing interno é fazer isso mesmo, é envolver 0s
colaboradores, é agradecer-lhes por aquilo que fizeram, é motiva-los. Marketing interno
também faz isso. O que eu acho é que na SCC existe comunicacgdo interna e marcas, que
trabalham em conjunto, secalhar também dai estar a ser mais complicado distinguir estes

dois conceitos.

4) Quem sdo os destinatarios destas atividades?

Isabel: O nosso foco sdo os colaboradores, mas muitas vezes envolvemos outros
parceiros que estdo no nosso site. Como por exemplo, os prestadores de servicos, a
empresa de limpeza, de seguranca ou 0s prestadores na area de engenharia. Portanto é mais

localizado por site do que abranger familiares.

5) Considera que o trabalho desenvolvido tem contribuido para envolver e

motivar os Colaboradores?

Isabel: Eu acho que pelo menos em termos de orgulho, sim

Rita; Sim!
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Isabel: Eu acho que conseguimos contagiar e criar a paixao pelas marcas. Eu acho
que quando um colaborador entra ndo tem muita paixao pelas nossas marcas e ao fim de
trés meses € viciado. Os meus amigos todos eles dizem “mas tu ndo és capaz de entrar num
ponto de venda sem estar a olhar qual € a coluna que tem, sem ver a exposicdo do produto
ou trazer produto, Sagres Radler, para experimentarem. Tu és vidrada nisto” e eu respondo
“pois ¢, pois sou. Mas toda a gente na central ¢ completamente vidrado nas marcas”. E eu

acho que isso € algo que se consegue com este tipo de accdes.

Leonor: Eu sou testemunha disso. Eu estive ca seis meses e hoje em dia em minha
casa consumimos Sagres. Eu quando entrei para a Central ndo tinha preferéncia nas marcas

e quando sai daqui, sai completamente apaixonada pelas marcas. E sé estive ca 6 meses.

Isabel: E muito por este contagio que nds vamos conseguindo e vamos alargando e

cada vez somos mais.

6) Tendo em conta que os vendedores sdo dos Colaboradores que tém um
contacto mais directo com os clientes, existe alguma diferencga no tipo de a¢des ou na

forma como sdo desenvolvidas?

Rita: Quando trabalhamos marketing interno eles séo incluidos como qualquer outro

colaborador, independentemente de serem da area de vendas e de estarem no mercado.

Isabel: As pré-vendas e os vendedores, eles conhecem as marcas e sdo tabém
apaixonados pelas marcas. Mas as vezes € mais dificil conseguirmos envolver a parte da
distribuicdo, portanto os que vao distribuir o produto porque ai o contacto com a marca é
menor. Apesar de entregarem 0s nossos produtos, ndo tém que, muitas vezes, saber 0s

argumentos. E ai se calhar é mais dificil chegar a eles.

Leonor: E como é que o fazem?

Isabel: Cridmos uma rede de Focal Points, a Rita pode explicar. Porque comunicagédo

interna s6 com duas pessoas é impossivel.
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Rita: Exacto, fisicamente é impossivel. Entdo nds temos uma equipa a que
chamamos de Focal Points, em que sdo pessoas que estdo no terreno e que conhecem as
areas, que conhecem as pessoas e ajudam-nos. Basicamente sd0 0S nossos bracos, 0s
nossos olhos e a nossa boca, e fazem com que estas acgdes de comunicacgdo interna

acontecam de norte a sul do Pais.

Leonor: E quando langam um produto novo? Quem é que 0 apresenta aos vendedores

e Ihes explica de que forma é que este depois o0 apresentam aos clientes?

Rita: Isso é feito pela area de trade marketing, ndo pela area de comunicacao.

Isabel: Se ha um lancamento de qualquer produto, qualquer inovacgdo, é feito nas
vendas pelo trade marketing.

Eles sdo sempre incluidos como colaboradores, agora o treino o que esta relacionado
com a funcdo deles ndo e da responsabilidade da comunicagdo interna. A comunicacao
trata de todos os colaboradores, independentemente da funcdo, da mesma forma, adequada
ao local.

7) Considera que o marketing interno tem contribuido para a gestdo da
cultura organizacional, assim como para dar a conhecer melhor a misséo, visédo e

cultura da Empresa?

Isabel: O que nos temos é baseado em comportamentos. E 0 que nds queremos é que
todas as pessoas tenham o mesmo tipo de comportamentos. Portanto, nds temos por base
um modelo de competéncias de lideranca e apostamos nesse modelo através do
comportamento. Como €é que é a melhor forma de transmitir esses comportamentos? E
disponibilizando uma informacdo de uma forma regular e sistematica, em que todas as
pessoas saibam que aquilo que se passa na empresa € dito, sejam boas noticias ou mas
noticias. NOs temos diversos canais de comunicacao interna, privilegiamos um canal que

para nos € o canal mais forte, que é a nossa newsletter semanal que ja tem varios anos. E
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depois temos outros canais de comunicacdo, adaptados também aos diversos targets que

temos.

Leonor: E normalmente para dar as boas e mas noticias utilizam a newsletter?

Rita: Sim

Isabel: E o nosso principal canal de comunicacdo. Porqué? Porque o que nds
queremos e temos mantido € que saiam todas as sextas feiras, se sexta feira for feriado sai
na quinta feira, ndo ha desculpas porque ha férias, de forma a que as pessoas sintam que
aquilo é credivel. Que saibam que todas as sextas feiras a hora do almoco sai a central mais
com as noticias da semana. A central mais € visto como uma boa prética, que é feita de

PEessoas para pessoas.

8) Sente que existe uma relacdo mais proxima dos Colaboradores com as

marcas e com a Empresa?

Rita: Sim
Isabel: Sim, por sensibilidade. Eu acho que as pessoas ja eram sempre foram
apaixonadas, mas agora sd0 mais unidas nessa paixdo. E o sentido que eu tenho, ha mais

€0esao nessa paixao.

Rita: E 0 que eu sinto também é que sabem mais. E a marca sagres é o produto tal,
mas sabem mais sobre como € que a marca se posiciona, a forma como a marca comunica,
que relacdo € que podem ter com a marca.

Leonor: Também ¢é importante quando vamos |4 para fora ter argumentos para
defender. Ter mais alguma coisa para dizer, para acrescentar. Sentem isso seja de que

marca for?

Ambas: Sim
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9) Sente que os Colaboradores tém orgulho em pertencer a SCC?

Isabel: Sim. Para além de que é medido no questionario clima organizacional e é das

perguntas com mais pontuacao.

10) Existe interesse da parte da Empresa em ouvir as sugestdes/
necessidades / ideias dos Colaboradores, independentemente da &area em que

trabalham? Se sim, como é que a Empresa o faz?

Leonor: Eu por exemplo, estive presente no Heineken Innovation Challenge que foi
dar a oportunidade aos colaboradores de sugerirem algo novo. Mas foi algo pontual, que s6

durou aqueles meses. Tém alguma outra forma?

Isabel: Sistematizada ndo. Mas todos os anos acontece o0 Heineken Innovation
Challenge, e que é uma oportunidade de se guardar as ideias para essa altura.

Leonor: Mas se algum colaborador tiver uma ideia para partilhar, pode fazer?

Rita: Sim.

11) Como avaliam o sucesso deste trabalho que tem sido desenvolvido

internamente?

Isabel: Fazemos de tempos a tempos um diagndstico a comunicacao interna. Ndo é
sistematizado nem anual, mas temos feito ao longo destes anos e temos melhorado ou
reformulado a estratégia da comunicacdo interna, consoante também o resultado desse
diagndstico.

Sé para dar um exemplo, num diagndstico que eu acho que fizemos em 2011, quando
perguntavamos aos colaboradores o que é que era comunicacdo interna, eles diziam que era
a central mais. Entdo resolvemos elevar o conceito de central mais, que era s6 a nossa
newsletter, e agora tudo o que fazemos dentro de comunicacdo interna € central mais.
Entdo temos a central mais negdcios, a central mais pessoas. Porque se as pessoas achavam

gue a comunicagdo interna era s6 a newsletter, entdo vamos chamar a tudo central mais
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para as pessoas comecarem a perceber que comunicacao interna € muito mais do que uma

newsletter. E isto foi em consequéncia de um diagndstico.

Anexo C - Entrevista: Sagres Radler

1) Na sua opinido, qual a importancia do marketing interno e o seu principal
objectivo (de uma forma geral e para a empresa)?

ARS®: Influenciar e inspirar a empresa que é feita pelas pessoas que nela trabalham.
Funciona como catalisador de energia para o resto mercado. Sai de dentro para fora, e se
comecar bem de dentro é mais facil que corra bem também para fora. Sao os primeiros
influenciadores e os primeiros a contribuir para 0 Awareness da marca 2. Serve como um
primeiro teste, verificar reaccdes dos colaboradores ao produto e activacfes da marca. Obter
feedback directo e réapido. 3. Proporcionar experiéncias ao colaborador, anima um pouco o

seu dia-a-dia, ajuda a quebrar a rotina.

2) Destaque quatro acBes que tenham sido desenvolvidas internamente.

Justifigue
ARS: - Bitoque com molhos de sagres radler: inovadora e relevante visto ser um

dos temas mais falados e pela negativa e que a marca vem melhorar. Marketing para as

pessoas, marketing que quer saber.

- Carro para melhor vendedor de sagres radler de 2013: grande push para a forca de

vendas. Big and bold!

- Central em Festa.

3) Considera que o trabalho desenvolvido tem contribuido para envolver e

motivar os Colaboradores?

ARS: Sim

** Ana Rebelo Silva
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4) Considera que o marketing interno tem contribuido para a gestdo da cultura
organizacional, assim como para dar a conhecer melhor a misséo, viséo e cultura da

Empresa?

ARS: Contribui mas esta longe de ser o reflexo da gestdo da empresa. Existem outros
fatores que acabam por ser mais relevantes (eg: remuneracdo, horério de trabalho, ambiente

entre equipas...)

5) Em relacdo a nova cerveja, Sagres Radler, que tipo de trabalho tem sido
desenvolvido internamente para informar e aproximar os Colaboradores a esta

marca?

ARS: Todas as agOes externas sdo primeiramente apresentadas aos colaboradores.
Temos desenvolvido ac6es que vao ao encontro do novo posicionamento de Sagres Radler,
de forma a conta esta nova historia que Sagres Ralder quer contar (“Sagres Radler refresca o
que ¢ nosso”). Para além das ag¢des que desenvolvemos internamente, queremos que oOS
colaboradores conhecam a marca melhor do que ninguém e que estejam sempre a par de
todas as informacdes. Neste sentido, utilizamos 0os meios de comunicagéo internos para estar
sempre em contato com os colaboradores.

6) Sente que os Consumidores se sentem envolvidos, que tém uma relacéo

préxima com esta marca?
ARS: Sim.

7) Por ser uma marca recente existe uma maior preocupacdo em trabalha-la
internamente? Destaque algumas acgOes/atividades que estejam a ser feitas nesse
sentido.

ARS: Sim
8) Sente que os Colaboradores tém orgulho nas marcas que representam?

Sinto, bastante orgulho.
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Anexo D — Hipdteses de Investigagdo

Hipotese 1:

Variavel Dependente:

5.5 — “Sinto-me satisfeito com as a¢des que sdo desenvolvidas internamente pela
SCC).

Variaveis Independentes:

5.2 - “Sinto que os colaboradores sdo um fator prioritario para a SCC”

5.4 - “Sinto que as agdes desenvolvidas internamente, tém como principal objetivo a

integracdo dos colaboradores na Empresa”
5.6 - “Sinto envolvido aquando destas acdes”
5.7 - “Sinto que todos os colaboradores sdo envolvidos de igual forma nessas acdes”

5.14 - “O trabalho que ¢ desenvolvido internamente para além de informar, motiva-

me e faz com que me sinta mais integrado na SCC”
5.17 - “A comunicag¢do dentro da empresa ¢ eficaz e eficiente”
Hipotese 2:

Variavel Dependente:

5.20 — “Sinto-me orgulhoso por pertencer a SCC”

Varidveis Independentes:

5.1 — “Conhego e identifico-me com 0s valores, missdo ¢ visdo da empresa”
5.11 — “Identifico-me com as marcas produzidas e representadas pela SCC”

5.21 — “Partilho com os meus familiares/amigos o orgulho que tenho em pertencer a

SCC”
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5.23 — “Incentivo os meus familiares/amigos a experimentarem os noOvos produtos da

SCC”
Hipdtese 3:

Varidvel Dependente:

5.14 — “O trabalho que ¢ desenvolvido internamente para além de informar, motiva-

me e faz com que me sinta mais integrado na SCC”

Variveis Independentes:

5.1 — “Conhego ¢ identifico-me com 0s valores, missao ¢ visdo da empresa”

5.2 - “Sinto que os colaboradores sdo um fator prioritario para a SCC”

5.6 - “Sinto envolvido aquando destas acdes”

5.7 - “Sinto que todos os colaboradores sdo envolvidos de igual forma nessas acdes”

5.13 — “Sinto que as a¢des desenvolvidas internamente pelas marcas aproximam o0s

colaboradores as marcas e aos produtos”
5.17 — “A comunicag¢do dentro da empresa ¢ eficiente e eficaz”
Hipotese 4:

Variavel Dependente:

6.1 — “Conheco o novo posicionamento de Sagres Radler”

Variavel Independente:

6.9 — “Compreendo e concordo com o novo posicionamento de Sagres Rader”

Variavel Dependente:

6.9 — “Compreendo e concordo com o novo posicionamento de Sagres Rader”

Variavel Independente:

6.10 — “Sinto-me bastante proximo, familiarizado, com Sagres Radler”
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Varidvel Dependente:

6.11 — “Gosto e consumo Sagres Radler”

Variavel Independente:

6.12 — “Incentivo os meus familiares/amigos a consumirem Sagres Radler”
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Anexo E — Analise Correlacional

Quadro 1 — Teste de Normalidade

Tests of Hormality
Kolmogorow-Srmirnay? Shanpira-iilk
Statistic df Sig. Statistic of Sin.
5.5 - Binto-me satisfeito 214 120 aoa R 120 Rulifi]

com as agdes gue s40
desenvalvidas
internarnente pela SCC

5.2 - Ginto gue g 226 120 aoa 860 120 Rulifi]
Colaboradores s3o um
fatar prioritario para a
SCC

5.4 - Sinto que as agdes 232 120 Rli] 869 120 oo
desenvalvidas
internamente, tém coma
principal ahjetivo a
integragdo dos
Calaboradaores na

Empresa

5.6 - Ginto-me envalvido 232 120 uleli] 878 120 ,ooo
aguando destas agdes

5.7 - Sinto que todos os 154 120 000 937 120 000

Colahoradares s&o
envolvidos de igual farma
nessas agies

514 - Otrabalho que & 273 120 ,aon 813 120 ,ooa
desenvalvido
internamente para além
de informar, motiva-me e
faz com gue me sinta
mais integrado na SCC

517 - Acomunicagdo 223 120 ,aaa 886 120 ,aao
dentro da Empresa é
eficaz e eficiente

5.20- Sinto-me X
orgulhoso paor pertencer a
SCC

51-Conhegoe 284 120 0oa 778 120 ,0oo
identifico-rne corm os
valores, missao e visdo
da Empresa

5.11 - [dentifico-me com 328 120 Rli] 722 120 oo
as marcas produzidas e
representadas pela SCC

5.21 - Partilho com os
meus familiares f amigos
o orgulho gue tenha de
pertencer a SCC

5.23 - Incentivo 0% meus 428 120 Rli] 609 120 oo
familiares f amigos a
experimentarem og
novos produtos da SCC

5.13- Sinto que as agdes 273 120 aan 814 120 onn
desenvalvidas
internamente pelas
marcas aproximam os
colaboradores as marcas
2 403 produtas

6.1 - Conhego o novo 2549 120 aan 727 120 onn
posicionamento de
Sagres Radler

6.9 - Compreendo e 264 120 oo 848 120 000
concaorda com o novo
posicionamento de
Sagres Radler

392 120 oan 621 120 ,ao0o

IFT 120 noa 46 120 .ana

6.10- Sinto-me hastante 263 120
priximo, familiarizado,

caom Sagres Radler

6.11 - Gosto e consumo 268 120 Rli] TE4 120 oo
Sagres Radler

6.12 - Incentivo 05 meus
familiares f amigos a
cansumiremn Sagres
Radler

a. Lilliefars Significance Correction

il a7 120 000

367 120 noa 612 120 oo
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Quadro 2 - Correlacdo de Spearman — Hipdtese 1

Correlations
5.14-0
5.4 - Sinto trabalho gue
gque as aFoes é
desenvolvida desenvalvido
s internarments
5.5- Sinto-me internamente, A.7 - Sinta para além de
satisfeito com 5.2 - Sinto térn cormo fue todos os informar,
as agﬁps que fque os principal Colaboradore motiva-me e 517-A
2] Colaboradore objetivo a = Sd0 faz com que camunicagdo
desenvolvida 5 SA0 UM integragan 4.6 - Sinto-me | envalvidos de me sinta dentro da
=3 fator dosg envalvido igual forma mais Empresa é
internamente priaritaria Colabaradore aguando nessas agde integrado na eficaz e
nela SCC paraa SCC s na Empresa | destas agdes ] SCC eficiente
Spearman's tho 5.5 - Sinto-me satisfeito Correlation Coefiicient 1,000 BO0” 7427 682" B8 B6E B137
corn as agfes gue 580
_desenmh%das . Sig. (2-tailed) 000 ] 000 00 ] o0
internamente pela SCC 120 120 120 120 120 120 120
5.2 - Sinto que os Correlation Coefiicient 00T 1,000 6827 a7 5197 695" A07
Colaboradares sdo um
fator priatitario para a Sig. (2-tailed) \0on \0on ,ooa ,ooo ,ooo ,ooo
sCe N 120 120 120 120 120 120 120
54-Sinto que as aglies  Correlation Coefiicient 747" 827 1,000 A48 A82" 947 A387
desenvolvidas
internamente, tém como . .
principal phjstiva & Sig. (2-tailed) oo palula] Rlula] oo oo pulala]
integragao dos
Colaboradores na I 120 120 120 120 120 120 120
Empresa
5.6 - Sinto-me envolvida Correlation Coefficient 682 a7g 545 1,000 E678 580 544
aguando destas agdes
. £ Sig. (2-tailed) Releli] ,aaa Releli] ,a0a Releli] Releli]
I 120 120 120 120 120 120 120
5.7 - Sinto que todos os Correlation Coefficient E16 819 58z E6¥8 1,000 589 584
Colaboradores sdo
envolvidos de igual farma  Sig. (2-tailed) Joao Jooa Joao ooa il Jnon
Messas aghes N 120 120 120 120 120 120 120
5.14 - Otrabalho gque é Correlation Coefficient JGEBG Rajela) 544 580 54y 1,000 Rl
deservolido i
internarnente para além  gig. (2-tailed) 000 oon 000 000 il il
de informar, motiva-me e
faz com gue me sinta
Mais INtearadn na SCC N 120 120 120 120 120 120 120
517 - A comunicagdo Carrelation Coefficient S 507 5387 5447 5897 562 1,000
dentro da Empresa é
eficaz e eﬂcieﬁte Sig. (2-tailed) oo palula] oo Rlula] oo oo
I 120 120 120 120 120 120 120

** Correlation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).
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Quadro 3 — Correlagédo de Spearman — Hipdtese 2

Correlations
h23-
4.21 - Pattilho Incentivo os
5.1 - Conheco 5.11- COMmas meus meus
e identifico- Identifica-me familiares f famniliares [
e Corm oS Comm as amigos o amigos a
5.20 - Sinto- valores, Marcas orgulho gue experimentar
me argulhoso missdo e produzidas e tenho de BT 05 NOVDS
por petencer visao da representada perencer a produtos da
asce Empresa s pela SCC SCC SCC
Spearman's rho 5.20|—h8intn-me . . Corelation Coefficient 1,000 A7 B147 8257 JA20”
orgulhnso par perencer §
Soanasopare Sig. (2tailed) 000 000 000 000
I+ 120 120 120 120 120
'5d1 —ﬁunhegn e Correlation Coefficient A7 1,000 496" 562 5617
identifico-me com os ) )
valores, missio e visdo Sig. (2-tailed) ,ooo ooo .ooo Jooo
daEmpresa N 120 120 120 120 120
511 - Identifico-me com Carrelation Coefficient B14T 486 1,000 A8 B7E
as marcas produzidas e . )
representadas pela SCC S0, (2-tailed) 000 000 000 000
I+ 120 120 120 120 120
5.21- ?ani:hu corm os Correlation Coeficient 828" 5627 5817 1,000 B3
meus familiares [ amigos
0 orgulho que tenho dg Sig. (2-tailed) ,0oo Jooo oo oo
nertencer a SCC N 120 120 120 120 120
fs.zs;lT Ince?tivnlus meus  Correlation Coefiicient B207 5617 578 BEIT 1,000
amiliares [ amigos a
Experimentarerﬂgug Sig. (2-tailed) ,ooo Jooo ooo .ooo
novos produtos da SCC M 120 120 120 120 120

= Correlation is significant at the 0.07 level (2-tailed).
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Quadro 4 — Correlacdo de Spearman — Hipdtese 3

Correlations
8.14-0
trabalho que 5.13- Sinto
é gque as aFoes
desenvalvido desenvalvida
internamente 5
para além de A.7 - Sinta internamente
informar, 5.1 - Conhego f.2- Sinto gue todas os pelas marcas
mativa-me e e identifico- gque os Colaboradore aproximarm 517-A
faz com que me cam os Colaboradare = 230 05 camunicagio
me sinta valores, 5 880 Um 5.6- Sinto-me | erwolvidos de | colaboradore dentro da
mais misgao e fator envalvido igual farma S 45 marcas Empresa é
integrada na visdo da prioritario aguando nessas agde e ans produto eficaz e
SCC Empresa paraa SCC destas agdes =3 -3 eficiente
Spearman'stha  5.14 - O trabalha que & Correlation Coefficient 1,000 8137 595 5807 598 i 6627
deservolvido )
internarnente para além Sig. (2-tailed) oo oo oo oo oo oo
de informar, motiva-me e
faz com gue me sinta
mais integradn na SCC I 120 120 120 120 120 120 120
5.1-Conhegoe Correlation Coefficient A13 1,000 447 460 Bl 362 378
identifico-me com os
valores, missdo evisgo  Sig. (2-tailed) oo | . 000 000 000 000 000
ta Bmpresa N 120 120 120 120 120 120 120
5.2 - Sinto gue og Correlation Coefficient 595 447 1,000 A7y A19 461 Aa07
Colaboradores sdo um
fator priofitario para & Sig. (2-tailed) 000 oo | . 000 000 000 000
sec N 120 120 120 120 120 120 120
5.6 - Sinto-me envolyvido Correlation Coefficient Rat:i] 460 A7y 1,000 678 434 G44
do dest: i]
AUANED CESIas ALUBS  gig (2-tailed) 000 000 000 | 000 000 000
I 120 120 120 120 120 120 120
5.7 - Sinto gue todos os Correlation Coefficient Ratele] 318 A14 678 1,000 414 Rat:de]
Colaboradores s&o
ervolvidos de igual forrma S0, (2-tailed) ,ooa ,ooa ,ooa oo ). ,ooa ,ooa
nessas aphes N 120 120 120 120 120 120 120
5.13-Sinto que as agdes  Correlation Coefficient 696 362 461 434 414 1,000 46T
deservolvidas
internamente pelas Sig. (2-tailed) ,a00 ,a00 ,a00 ,a00 000 | . 000
marcas aproximarn os
colaboradores 35 marcas
€ 205 produtos I 120 120 120 120 120 120 120
517 - A comunicagio Correlation Coefficient BT g™ s07 44T 58T AETT 1,000
dentro da Empresa a . .
eficaz e eficiente Sig. (2-tailed) ono ono ono ono ono oo |
I 120 120 120 120 120 120 120

** Carrelation is significant atthe 0.01 level {2-tailed).
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Quadro 5 — Correlacdo de Spearman — Hipdtese 4

Correlations

A12-
f.9- Incentivo os
Compreendo 6.10- Sinto- meus
6.1 - Conhego e coneordo me bastante farniliares /
0 novo Com o novo proxima, 6.11-Gostoe amigos a
posicioname posicioname familiarizado, cOnsumo cansumirem
nto de Sagres | nto de Saagres cam Sagres Sadres Sadgres
Radler Radler Radler Radler Radler
Spearman's tho  B.1- Cnnhegntu r&u\rn Correlation Coefficient 1,000 E3dT 5a7 JIBE A08”
nsiciohamento de
Eagres Radler Sig. (2-tailed) ,ooo .ooo ooz oo
¥ 120 120 120 120 120
B.9- Cgmpreendn e Correlation Coefficient B34 1,000 EEE 320 478"
CONCOrdo COrm o novo
posicionamento de Sig. (2-tailed) 000 000 000 000
dagres Radler N 120 120 120 120 120
6.10- Sinto-me bastante  Carrelation Coefficient 5a7" Bas" 1,000 4337 4647
E,;Dmmréngé:ggnglggfeardo' Sig. (2-tailed) 000 000 000 000
I 120 120 120 120 120
g.ﬂ - Ggstgle consumo Carrelation Coefficient 286 3207 4337 1,000 652
agres Radler
g Sig. (2-tailed) ooz ,ooo .ooo oo
¥ 120 120 120 120 120
$.1 2I; Incepti\fn_us meus  Correlation Coefficient ang” 475 AB4T A5 1,000
arniliares [ amigos a
Consumirem Saggres Sig. (2-tailed) 000 000 000 000
Radler N 120 120 120 120 120

= Correlation is significant at the 0.01 level {2-tailed).
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