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Guia pratico de como ter colaboradores felizes: Influéncia do Marketing Interno e da

Comunicagao Interna

O seguinte projeto tem como objetivo final a criagdo de um guia pratico de como ter
colaboradores felizes, a partir da influéncia do marketing interno e da comunicacao
interna. Para além de ter como base a revisao da literatura, onde foram estudados
diversos autores, terd também foco em estratégias ja implementadas por empresas no
panorama nacional. As empresas foram escolhidas tendo como base os diversos prémios
e rankings feitos a nivel nacional que premeiam as boas praticas de gestdo. Desta forma,
foram abordadas seis empresas, sendo elas: Altice Portugal, Gato Preto, Grupo das Casas,

Grupo Jerénimo Martins, Grupo Nabeiro e Norauto.

Palavras-chave: Marketing Interno, Comunicacao Interna, Felicidade Organizacional, Guia

de Boas Préticas;
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A Practical Guide to Happy Employees: Influence of Internal Marketing and Internal

Communication

Abstract: The final aim of this project is to create a practical guide on how to have happy
employees, based on the influence of internal marketing and internal communication. As
well as being based on a literature review, in which various authors were studied, it will
also focus on strategies already implemented by companies on the national scene. The
companies were chosen on the basis of the various national awards and rankings that
reward good management practices. In this way, six companies were approached: Altice
Portugal, Gato Preto, Grupo das Casas, Grupo Jeréonimo Martins, Grupo Nabeiro and

Norauto.

Keywords: Internal Marketing, Internal Communication, Organizational Happiness, Best

Practice Guide;
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1.1.Contextualiza¢do do tema
A globalizacdo, de acordo com Maio (2016), trouxe consigo, entre muitas mudancgas, a
internacionalizacdo dos negdcios e o aumento da competitividade empresarial. E cada vez
mais imperativo que as empresas adotem técnicas de gestdo comportamentais que
promovam a felicidade e a satisfacdo dos seus colaboradores, visto que o capital humano
tem vindo a ser considerado um fator diferenciador, capaz de fomentar a competitividade

de uma empresa no mercado (Maio, 2016).

Segundo Melo Neto e Froes (1999), para uma empresa se destacar da concorréncia ja ndo
é suficiente ter apenas o melhor produto, ser socialmente responsavel, ou até mesmo ter
a melhor reputacdo. A preocupac¢do com o bem-estar dos colaboradores e a garantia de
um ambiente de trabalho saudavel é cada vez mais imprescindivel (Melo Neto & Froes,
1999). A literatura mostra-nos que colaboradores satisfeitos fazem clientes satisfeitos,

dado a estes serem os primeiros embaixadores da marca (Reis et al., 2017).

Perante a necessidade e a importancia da felicidade de cada colaborador para o sucesso
empresarial, as empresas tém vindo a conceber cada vez mais estratégias de marketing
interno que, de acordo com Bekin (1995), consistem na organizacdo tratar os seus
colaboradores como se fossem os clientes externos. Uma estratégia de marketing interno
bem implementada, resulta numa equipa motivada e com uma produtividade superior

(Casagrande & Geraldi, 2018).

Estas acGes de marketing culminam na felicidade no trabalho. Entenda-se, assim, como
“felicidade no trabalho” todas as fungdes organizacionais desempenhadas com satisfacdo
e prazer por parte dos colaboradores (Chaiprasit & Santidhiraku, 2011). Resumindo,
trabalhar na felicidade dos colaboradores, é trabalhar na vantagem competitiva e

longevidade de qualquer empresa (Coutinho, 2014).

Enquanto complemento das estratégias de marketing interno, surge, também, a
comunicagao interna que, quando usadas em simultaneo, funcionam como ferramentas
fundamentais, capazes de criar uma ponte entre a empresa e os colaboradores (Tiburcio
& Santana, 2014). O ideal, de acordo com Tiburcio e Santana (2014), é alinhar estas
ferramentas com as estratégias organizacionais, com a finalidade de conquistar o publico

interno.
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Apesar dos dois termos (comunicagdo interna e marketing interno) serem algumas vezes
confundidos, Brum (2010) explica que a comunicacdo interna é toda a informacao
transmitida através de canais internos e das liderancas, enquanto que o marketing interno
é a informacao repassada a partir de técnicas e estratégias de marketing. Para esta autora,
os conceitos sdo, entdo, distintos, mas complementares, ndo havendo concorréncia entre

ambos.

Perante isto, é possivel concluir que a comunicacao interna e o marketing interno devem
ser implementados em conjunto, pois sdo complementares, e ambos tém o ambiente
interno e os relacionamentos entre os colaboradores como objetivo principal (Lima &
Melo, 2018). Ochoa (2014) ressalta que as empresas, em busca de melhores resultados,
procuram investir em agGes que promovam o estreitamento de relagdes e a motivagdo
do publico interno. Assim sendo, instituem ac¢Bes de comunicacdo interna e/ou de
marketing interno, com o intuito de transmitir e reforcar a missao, a visao e os valores da

organizagao.

Andrade (2013) refere que o panorama empresarial portugués tem vindo a dar mais
importancia ao bem-estar das pessoas, reconhecendo o fator humano como

verdadeiramente diferenciador.

Os empresarios sintonizados com a realidade atual encaram com “bons olhos” as
pesquisas de clima organizacional, pois sabem que o principal capital da empresa
sdo os seus talentos e se eles estiverem satisfeitos, a empresa tende a ser mais

competitiva. (Andrade, 2013, p. 20)

Em Portugal, a pratica organizacional consciente também ja comeca a ganhar destaque,
sendo que, de acordo com Andrade (2013), estd, normalmente, associada a lideres
visionarios que projetam o seu negocio a longo prazo e que acreditam veemente nesta
forma de gestdo. O autor acrescenta que, em regra, as empresas lider dos diferentes
mercados de atuagdo sdo as que apresentam melhores praticas de gestdo e que

incorporam a “felicidade organizacional” na sua cultura.

10
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Andrade (2013) salienta que empresas que investem em praticas de gestdo, procuram
fazer corresponder a sua identidade a sua imagem, identidade essa que se estabelece a
partir da reputacdo estabelecida. Isto porque, os consumidores valorizam cada vez mais
as boas praticas empresariais, sendo este um fator relevante aguando da escolha de onde

pretendem adquirir um produto ou servigo.

A nivel nacional, ja se assiste ao reconhecimento das boas praticas de gestao empresarial
através da atribuicdo de varios prémios e distincdo de varios rankings, promovidos por
diversas identidades. No que concerne a distincdo das melhores empresas para trabalhar,

existem diversos prémios atribuidos a nivel nacional, entre os quais:

e “Melhores Empresas para Trabalhar” da empresa Great Place to Work Portugal;

e “50 Melhores Empresas para Trabalhar em Portugal” da EXAME Informatica;

e  “Prémios Human Resources” da Human Resources Portugal;

e “Grande Prémio APCE” da Associacdo Portuguesa de Comunica¢do de Empresa;

e Ranking Great Place to Work pela Great Place to Work Portugal;

e Ranking das 100 Melhores Empresas para Trabalhar em Portugal pela revista
EXAME;

e Ranking Human Resources pela revista "Human Resources Portugal";

e “Randstad Employer Brand Research” pela Randstad.

Todos estes prémios e rankings sdo indicados tendo em conta diferentes insights que as
entidades responsaveis definem como prioritarios e relevantes na area de boas praticas
de gestdo. Contudo, o mundo do marketing interno e da comunicacdo interna é extenso,
existindo uma grande pandplia de agles que as empresas podem implementar com vista

a gerar a felicidade nos colaboradores.

1.2.Relevancia do estudo do tema
Apesar da origem do termo “Marketing Interno” remeter a década de 70 por Berry et al.
(1976), ainda é dificil definir um consenso sobre a sua definicdo. Embora esteja em
discussdo hd mais de quatro décadas, a aplicagdo do marketing interno nas organizagdes
continua limitada (Qaisar & Muhamad, 2022) devido as diversas conceptualizagGes, o que
resultou em problemas de operacionalizagdo devido a falta de clareza da sua

funcionalidade (Gounaris, 2006).

11
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A pensar no avango desta tematica, o termo “felicidade organizacional” tem vindo a
ganhar mais espago na literatura, tornando-se ainda mais importante nesta fase pds-
pandemia, deixando de ser uma opc¢do para as empresas e passando a ser uma
necessidade, de acordo com a Human Resources (2022). Bento (2021), defende que a
felicidade individual é um fator critico para o sucesso global das organiza¢des. Ou seja, o
facto do colaborador experienciar um ambiente de trabalho positivo e sentir-se satisfeito
e reconhecido nas suas funcgdes, faz com que este acabe por se tornar num forte aliado

da eficiéncia e crescimento do negdcio.

Isto leva a crer que a felicidade no trabalho contribui para o aumento de produtividade
dos trabalhadores (Wesarat et al., 2014), resultando em vdrios beneficios, ndo s6 para os
colaboradores, como também para as organizacGes, com mais lucro e menor absentismo

(Bento, 2021; Waltermann et al., 2022).

Posto isto, com objetivo de reunir as melhores praticas de comunicacdo interna e
marketing interno, foram analisadas diversas acbes implementadas por empresas
portuguesas, tendo como base os diversos prémios e rankings feitos a nivel nacional que
premeiam as boas praticas de gestdo. Desta forma, foram abordadas seis empresas,
reconhecidas pelas suas praticas de gestdo, de maneira a perceber se as praticas sdo

semelhantes entre empresas, ou nao, e a destacar as mais recorrentes.

A finalidade deste estudo é criar um guia pratico de como ter colaboradores felizes que
possa servir como inspiragdo para outras empresas, de modo a que estas possam
aumentar a felicidade dos seus colaboradores e, eventualmente, a sua produtividade e
vantagem competitiva. O mesmo serd feito com base na revisao da literatura realizada e
nas estratégias ja implementadas por empresas no panorama nacional. As empresas em
este guia ser ird basear sao: Altice Portugal, Gato Preto, Grupo das Casas, Grupo Jeréonimo

Martins, Grupo Nabeiro e Norauto.

1.3.Problema de investigacao

De acordo com toda a contextualizacdo feita, o problema de investigacdo do projeto é:

Que boas praticas de Marketing Interno e de Comunicacao Interna, adotadas pelas
empresas portuguesas, proporcionam felicidade nos colaboradores e, de que forma,

estas podem servir como inspiragdo para outras empresas?

12
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1.4.0bjetivos do estudo e questdes de investigacao
Este projeto tem como finalidade a criacdo de um guia pratico de como ter colaboradores
felizes, a partir de acdes de marketing interno e comunicacgao interna. A intencdo é que
este guia possa servir como orientacdo para empresas que queiram impulsionar o seu
negdcio, tendo como prioridade a felicidade dos seus colaboradores e a vantagem

competitiva que a mesma promove.

Mediante o objetivo de pesquisa, foram definidas duas questdes de investigacdo as quais

se deseja obter mais conhecimento:

1. Que praticas de marketing interno implementadas por empresas
proporcionam a felicidade dos seus colaboradores?
2. Que praticas de comunicacdo interna das empresas estimulam a felicidade

dos seus colaboradores?

13
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2. DESCRICAO DO PROJETO E DAS ORGANIZAGOES

14
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Este projeto tem como objetivo identificar praticas de marketing interno e de
comunicacdo interna, implementadas em empresas portuguesas, para, posteriormente,
desenvolver um guia pratico de como ter colaboradores felizes, que possa servir de

inspiracdo para outras empresas que procurem aumentar a sua felicidade organizacional.

O guia tera como fundamento ndo sé a revisao da literatura, como também dados
recolhidos diretamente a empresas do panorama nacional, tendo como critério de
selecdo das organizacdes, os prémios e rankings que premeiam as boas praticas de gestao

organizacional.

Deste modo, para a realizacdo do seguinte projeto, foram entrevistadas seis empresas
portuguesas, reconhecidas pelas suas praticas de marketing interno e comunicacao

interna.

De forma a simplificar a visdo geral das empresas em que o guia de boas praticas se vai

basear, foi elaborada a tabela 1 com as informagdes mais pertinentes de cada uma.

Empresa | Setor Ano de N® de Prémios*™
fundacao | colaboradores
- LinkedIn Top
Altice Telecomunicagdes | 1994 10 696 Companies 2022
Portugal - Merco Empresas
Portugal 2022
Gato Preto | Retalho 1986 300 - RepScore 2023
Grupodas |\ piliario 2019 40 - Happy Awards 2023
Casas
- Randstad Employer
Grupo Brand Research (REBR)
Jerénimo Alimentar 1792 34 856 2021
Martins - Merco Empresas
Portugal 2022
- Merco Empresas
Portugal 2022
- Randstad Employer
E;‘;‘;‘i’m Alimentar 1961 3800 ggaznzd Research (REBR)
- Randstad Employer
Brand Research (REBR)
2021
Norauto Mobilidade urbana | 1996 670 _zgggt Place to work

15

Tabela 1 - Empresas entrevistadas no ambito do projeto
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Fonte: Elaboragdo prépria

*recebidos nas areas de marketing interno e comunicagao interna nos ultimos 3 anos
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3. ENQUADRAMENTO TEOGRICO
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Num mundo laboral cada vez mais exigente e competitivo, as empresas tém vindo a
perceber que para alcancar o cliente externo é necessario que se alcance antes o cliente
interno, dado a este ser o primeiro embaixador da marca (Reis et al., 2017). E, desta
forma, que o marketing interno e a comunicagdo interna comecam a ganhar forca e

repercussao no mundo empresarial.

O marketing interno tem como principio tratar os colaboradores como se fossem clientes,
dado que é o cliente interno que satisfaz o cliente externo (Bekin, 1995). Schultz e Peltier
(2013) acrescentam que o marketing interno deve focar-se na melhoria constante do
vinculo entre a empresa e o colaborador, dando atencdo e educagdo para que este se
torne numa pessoa criativa e feliz, capaz de encantar e entusiasmar o cliente (Brum,

2003).

Huang e Rundle-Thiele (2014) verificaram que empresas que implementam praticas de
marketing interno tém colaboradores mais satisfeitos, que se empenham no trabalho e
demonstram uma maior felicidade. Tudo isto acaba por influenciar de forma positiva a
produtivade da empresa, gerando, também, mais lucro (Bento, 2021). Assim, trabalhar a
felicidade dos colaboradores no contexto empresarial, resulta numa vantagem

competitiva e num fator critico de sucesso (Coutinho, 2014).

Dutschke (2013) destaca que funcionarios infelizes podem custar muito dinheiro a uma
empresa, pois podem causar grandes perdas de produtividade. O bem-estar do
colaborador acelera a produtividade, mas, na auséncia dele, a organizagdo pode enfrentar

perdas financeiras (Pradhan & Hati, 2019).

Bento (2021, p. 9) salienta que “ndo é o sucesso que promove a felicidade no trabalho,

mas é a felicidade dos trabalhadores que determina o seu sucesso”.

3.1.Marketing interno
O termo “marketing interno” foi utilizado pela primeira vez por Berry et al. (1976). Desde
esse momento, ja varias propostas de definicdo de marketing interno foram feitas (Qaisar
& Muhamad, 2022). Qaisar e Muhamad (2022) fizeram uma revisdo da literatura sobre o
marketing interno e identificaram a evolucdo do mesmo. As autoras destacam que o
conceito do marketing interno, ao longo dos anos, foi tipicamente definido em termos de

resultados organizacionais. No inicio, este surgiu enquanto ferramenta para atingir a
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satisfacdo dos clientes externos, mas, atualmente é possivel reconhecer que este conceito
tem uma influéncia maior, chegando a afetar mais dimensdes como o desempenho da
empresa, a satisfacdo dos colaboradores, o comprometimento organizacional, entre

outros (Bohnenberger et al., 2019).

Num primeiro momento, o marketing interno foi definido a partir de uma abordagem
comportamental por Berry (1981), enquanto ideia de que os empregos sdo produtos
oferecidos aos clientes internos, os quais proporcionam servicos e produtos de qualidade
para garantir a satisfacdo dos clientes externos. Ou seja, baseia-se na premissa de que ao
tratar os colaboradores como clientes internos e criar postos de trabalho atraentes, é
possivel satisfazé-los e motiva-los a oferecer servicos de alta qualidade aos clientes

externos (Berry, 1981; Qiu et al., 2022).

Na mesma linha, George (1990) identifica que a qualidade das trocas internas entre a
empresa e os funcionarios é um requisito para obter melhores trocas externas. Isto é os
colaboradores devem ser identificados como uma parte interna importante, cujo as
necessidades devem ser atendidas, para que possam satisfazer as necessidades dos

clientes externos (George, 1990; Qaisar & Muhamad, 2022).

Contrariamente, uma outra perspetiva comegou a surgir, identificando que o objetivo do
Marketing Interno passa por garantir que os funciondrios de uma empresa estdo
motivados, satisfeitos e orientados para o cliente. Gronroos (1981) defende que o
marketing interno tem como objetivo obter e reter funcionarios motivados e conscientes
em todos os niveis organizacionais, através da melhoria da comunicacdo e da
coordenacdo de tarefas entre os colaboradores de atendimento ao cliente e a restante
organizacdo. Ou seja, ao contrdrio da abordagem anterior, em que o marketing interno
tem como objetivo garantir a satisfagdo dos colaboradores para atingir melhores
resultados organizacionais, Gronroos (1981) defende que o marketing interno deve ser
centrar-se mais na orientagdo dos colaboradores para os clientes, através de uma

influéncia positiva e de formacao.

Em 1991, Piercy e Morgan (1991) sugerem que os elementos do marketing mix — produto,

preco, praca e promog¢do — sejam utilizadas para desenvolver estratégias de marketing
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interno, dirigidos a segmentos do mercado interno com as suas diferentes necessidades

e caracteristicas.

Mais tarde, Ballantyne (2003) definiu o marketing interno como um método de canalizar
o empenho e o trabalho de uma equipa para melhorar o desempenho do mercado
externo. Na mesma linha, Roberts-Lombard (2010) argumenta que o objetivo do
marketing interno é motivar, reter e atrair os colaboradores a atingirem os objetivos da
empresa. O autor acrescenta que isto é alcancado por meio da compreensdao das
necessidades da equipa por parte da empresa, implementando estratégias

personalizadas, focadas na construcdo de relacionamentos de longo prazo.

Em suma, apds mais de quatro décadas de discussado, a literatura revela que, apesar de
existirem diversas abordagens, o marketing interno reconhece os funcionarios enquanto
primeiro mercado das empresas e, por isso, os diretores devem identificar e responder as
necessidades dos mesmos, primeiro (Qaisar & Muhamad, 2022). Isto porque, uma vez que
os funciondrios sdo uma parte crucial para o sucesso da organizagdo, as empresas devem
ser capazes de fornecer um ambiente de trabalho que motive, satisfaca e retenha a

equipa (Qaisar & Muhamad, 2022).

De acordo com Huang (2020) a comunidade académica ainda ndo chegou a um consenso
sobre o que é, ou ndo é o marketing interno. Contudo, a autora destaca que, o volume
crescente da literatura sobre o tema, é um indicio ndo sé da importancia, como também

da legitimidade de investigacao.

Apesar das diversas contribui¢des cientificas, ainda é dificil definir exatamente o nimero
de dimensGes que o marketing interno aborda, podendo ser um obstaculo na
implementag¢do de uma politica de marketing interno numa organizacdo (Colette et al.,
2019). Colette et al. (2019) através identificaram algumas dimensdes que diversos autores

afirmam fazer parte do marketing interno (tabela 2).

Autor(es) Dimensoes
1. Visao;
Money e Foreman (1995) 2. Recompensa;
3. Desenvolvimento.
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Comunicagao;

Formacao dos colaboradores;
Conscientizacdo do cliente;
Avaliagao;

Métodos de feedback.

Hogg, Carter e Dunne (1998)

Recrutamento;
Formagao;
Desenvolvimento;
Motivagao.

Broady-Preston e Steel (2002)

Motivacao;
Capacitagao.

NElRWNEIO R WNR

Lin (2005)

Recompensas estratégicas;
Comunicagao interna;

Estrutura organizacional;

Lideranca sénior;

Ambiente fisico;

Selecdo e sucessdo dos colaboradores;
Coordenacdo interfuncional;

Sistema de incentivos;

Capacita¢do e mudangas nos processos.

Ahmed et al. (2003)

N A ®WNE

o

Tabela 2 — Dimensdes do Marketing Interno

Fonte: Adaptado de Colette et al. (2019)

Joseph (1996) sustenta que o marketing interno engloba o marketing e os recursos
humanos, teorias e praticas que tém como propdsito motivar e gerir colaboradores a
todos os niveis da organizagdo, para que estes melhorem continuamente a forma como

servem os clientes externos.

Também conhecido como endomarketing, este deve ser visto pelas empresas como uma
estratégia de gestdo, que providencia ao colaborador um melhor entendimento e
respeito pela cultura da organizagdo (Brum, 1998). Através de boas praticas voltadas para
a informacdo e integra¢do do publico interno, os colaboradores comegam a partilhar as
mesmas ideias e objetivos, sentindo-se motivados e importantes dentro da empresa, o
gue gera um entendimento no ambiente interno (Lima & Melo, 2017), influenciando

seriamente no fracasso ou sucesso do negécio (Brum, 1998).

Mainardes et al. (2019) referem que produzir valor para o cliente, seja ele interno ou
externo, é tdo complexo quanto essencial para a longevidade das organizagGes.

Atualmente, varias empresas ja perceberam que, para alcangar o publico externo, é
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imprescindivel, primeiro, alcancar o cliente interno (Reis et al., 2017). E, desta forma, que

o marketing interno tem vindo a se desenvolver.

Qaisar e Muhamad (2022) identificam que, quando uma empresa satisfaz as necessidades
dos seus colaboradores, é criada uma condicdo de interdependéncia, apoio e
reciprocidade, resultando numa troca entre ambas as partes, o que motiva a que os
colaboradores retribuam com atitudes e comportamentos positivos. Com base na
literatura, as autoras destacam os principais beneficios que o marketing interno oferece

as organizacdes, de acordo com alguns atores:

e Melhora a satisfacdo e o desempenho no trabalho (Huang & Rundle-Thiele,
2014);

e Influencia positivamente a felicidade dos funcionarios no trabalho (Tang et al.,
2020);

e Garante uma abordagem mais eficaz no atendimento aos clientes, o que, por sua
vez, induz o boca a boca positivo, comportamento de compra repetida e
relacionamentos de longo prazo com os clientes (Park & Tran, 2018).

e Melhora o comprometimento organizacional dos funciondrios (Awwad & Agti,
2011; Bailey, Albassami & Al-Meshal, 2016; Narteh & Odoom, 2015),

e Comportamento dos colaboradores é orientado para o cliente (Nart et al.& 2019)

e Melhora o desempenho no trabalho (leong & Lam, 2015)

e Melhora o desempenho organizacional (Kanyurhi & Akonkwa 2016; Shiu & Yu

2010).

Bekin (1995), citado por Reis et al. (2017, p. 132), aponta trés principios que devem reger
o método do marketing interno: “1) S6 com um servico excelente o cliente pode ser
conquistado e retido; 2) funciondrios devem ser tratados e valorizados como pessoas e;
3) os colaboradores devem estar comprometidos com os objetivos e o processo decisorio

da empresa”.

Estudos mostram-nos que é mais econdmico reter clientes do que reconquista-los.
Vasconcelos (2004) explica que estimativas mostram que custa cinco vezes mais atrair um
novo cliente, do que manter os atuais. Assim, é lucrativo manter um bom relacionamento

com os clientes que ja valorizam a empresa, do que promover um ataque frontal ao
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territdrio dos concorrentes (Vasconcelos, 2004). E, por esta razdo, que é imperativo que
as empresas implementem praticas de marketing interno para melhorar a satisfacdo e
felicidade do colaborador, pois afetara positivamente a relacao existente entre o cliente

interno e externo (Park & Tran, 2018).

3.1.1. Teorias do marketing interno

Apds a anadlise e sintetizacdo da literatura, Qaisar e Muhamad (2022) destacaram seis
teorias encontradas no campo de estudo do marketing interno, sendo elas: modelo de
marketing mix interno, marketing de relacdes, teoria das trocas sociais, teoria dos custos
de transacdo, cadeia servico-lucro e visdo baseada nos recursos. Tendo em consideragao
o presente trabalho académico, irdo ser identificados e analisados dois modelos: o

modelo de marketing-mix e o modelo da cadeia servico-lucro.
3.1.1.1. Modelo de marketing mix interno

Como o préprio nome indica, o modelo de marketing mix interno é a implementacao do
famoso mix de marketing tradicional (4Ps) no marketing interno das empresas. Este
modelo é a abordagem mais frequentemente usada pelos gestores das organizacdes
devido a sua familiaridade com os conceitos de marketing mix — produto, pre¢o, praga e

promogdo (Qaisar & Muhamad, 2022).

Para a implementag¢do deste modelo, as empresas devem ter como objetivo “vender” as
oportunidades de trabalho, subtende-se como sendo o Produto, e os seus colaboradores
como os clientes. Assim, as organizagdes devem analisar os desejos e necessidades dos
colaboradores e adaptar o marketing mix internamente, conforme demonstrado na

tabela 3 (Qaisar & Muhamad, 2022).

Marketing mix Marketing mix interno

A oportunidade de trabalho ou as caracteristicas que sao

fornecidas aos clientes internos para satisfazer as suas

Produto
necessidades (por ex: formacdo, autonomia no trabalho,
progressdo na carreira, etc...)
O custo e os recursos que o empregador gasta para transformar
Preco

insumos em produtos ao desenvolver e fornecer empregos aos
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clientes internos (por ex: sistema de recompensas, incentivos e

beneficios).

Uso de meios para comunicar mensagens positivas que incutem

Promoc¢ao
atitudes produtivas, abertura e interesse no local de trabalho.
Atividades estratégicas e operacionais que ocorrem durante a
Praca entrega de produtos (empregos) aos colaboradores (por ex:

pesquisa de mercado interna e ao ambiente de trabalho).

Tabela 3 — 4Ps do Marketing Mix Interno

Fonte: Jones 1986; Piercy and Morgan 1990, 1991; George 2015, de acordo com Qaisar & Muhamad, 2022

3.1.1.2. Modelo da cadeia servigo-lucro

O modelo da cadeia servico-lucro conecta a satisfacdo dos funcionarios ao desempenho
financeiro da empresa, através de uma cadeia por meio de trés varidveis. A cadeia

apresenta-se da seguinte forma:

Satisfacdo dos trabalhadores = Orientacdo para o cliente = Satisfacdo do cliente

- Fidelizacdo do cliente - Lucros

Este modelo tem um papel relevante, pois orienta as a¢es internas das empresas quanto
a satisfacao dos colaboradores e dos clientes. A cadeia servigo-lucro reconhece o impacto
que as praticas internas tém nas atitudes e perce¢des dos funcionarios, e enfatiza a
importancia de cuidar e valorizar tantos os colaboradores, como os clientes, através da
construgdo de relacionamentos (Qaisar & Muhamad, 2022). De forma sucinta, o modelo
da cadeia servico-lucro defende que, a partir da satisfacdo dos colaboradores, é possivel
atingir a fidelizacdo do cliente o que assegura a um melhor desempenho financeiro da

empresa.

Embora ndo haja um consenso sobre a definicao de marketing interno ou uma definicao

operacional aceite, apds a revisdo da literatura, os objetivos imediatos e finais sdo claros:

e Forca de trabalho satisfeita e motivada;

e C(lientes satisfeitos e leais;
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e Aprimoramento do desempenho organizacional (performance sustentdvel e

vantagem competitiva);

Os principais beneficidrios do marketing interno sdo os colaboradores, que transmitirdao

os beneficios para os clientes externos e, finalmente, para a organizagao.

3.2.Comunicagao interna
Bueno (2003) afirma que a comunicagdo organizacional, desde 1990, desenvolveu-se de
tal forma que passou a ser vista de forma estratégica para as empresas, tornando-se uma

peca essencial para os negécios.

Atualmente, perante a era da informacdo em que nos encontramos, é imperativo que as
empresas mantenham os seus colaboradores informados, através de uma comunicagao
interna adequada (Tiburcio & Santana, 2014). Tiburcio e Santana(2014) defendem que, s6
assim é possivel potencializar a forca humana dentro de uma organizacao, alinhando
todos os processos e objetivos da mesma. Os autores reforcam ainda que, ter uma equipa
talentosa nao é suficiente, é preciso que esta esteja alinhada com a empresa e se sinta

informada sobre o que acorre dentro da mesma.

A comunicagdo interna assume, entdo, um papel estratégico no interior de uma
organizagao, fazendo a gestdo das relagdes e interagdes do ambiente organizacional
(Verghese, 2017, as cited in Veiga, 2019). Brandao (2018) identifica a comunicagdo de uma
empresa como uma fonte de referéncia de valores e fatores culturais para os
colaboradores, e pode atuar, também, como um elemento facilitador da integracdo de

pessoas e incentivar a mudanga.

Brum (2005) afirma que a comunicagdo interna é algo que todas as empresas fazem a
partir do momento em que estas transmitem uma informagdo diretamente para os seus

empregados, seja através de um e-mail ou de um documento.

De acordo com Ochoa (2014, p. 107), anteriormente, as a¢des comunicacionais das
empresas eram dirigidas, exclusivamente, ao publico externo, sempre com “o objetivo de
conquistar, fidelizar e se relacionar com clientes e futuros clientes”, contudo a abordagem

mudou. As organiza¢Bes comegaram a investir em a¢es que promovem o estreitamento
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de relacdo e motivacao do publico interno, em busca de melhores resultados para o seu

negdcio.

Para estabelecer o relacionamento com os colaboradores, Ochoa (2014, p. 108) explica
gue as empresas implementam a¢des de comunicacdo interna ou de marketing interno,

“com o objetivo de repassar e reforcar a missao, a visdo e os valores da empresa”.

Na mesma dtica, Brum (2005, p. 42) defende que todas as empresas fazem comunicagao
interna a partir do momento em que repassam “uma informacao através de um e-mail ou
de um documento qualquer”. Argenti (2006) acrescenta que, para além de memorandos,
publicacOes e outros meios, a comunicagao interna envolve, também, o desenvolvimento
da empresa, a cultura corporativa e a motivagcdo para mudancas. Chiavenato (2005)
considera que a inadequacdo da comunicacdo interna pode causar problemas na
organizacdo, como o desalinhamento entre colaboradores e organizacdo, baixa

produtividade, insatisfacdo e aumento de erros.

Tiburcio e Santana (2014, p. 20) explicam que “a comunica¢do interna tem como funcéo
transmitir aos funcionarios mudancas operacionais e estratégias feitas na empresa,
informagdes administrativas, acbes da empresa e participagdo da companhia no
mercado”. Os autores complementam, afirmando que uma comunicagao eficaz é aquela
que transforma e muda a atitude das pessoas e, para isso, é necessario que os canais de

transmissdo sejam claros, consistentes e continuos.

Ou seja, transmitir informag¢do ndo significa necessariamente uma troca de
conhecimentos. Bekin (2004, p.98) afirma que “a maioria das empresas informa, mas ndo
se comunica”, isto porque, para que a comunicac¢do seja eficiente, é necessario haver
feedback, seja ele positivo ou negativo, e uma confirmacdo de que a mensagem estd a ser

ouvida pelo recetor (Ferreira Filho et al., 2013).

Tiburcio e Santana (2014), na mesma linha, identificam a falta de feedback como uma das
principais dificuldades que as organizacdes enfrentam atualmente. “E esse processo
(obtencdo de feedback) que garante os resultados e o fluxo das mensagens com éxito. A
falta do retorno, os ruidos que ocorrem no meio, fazem que a comunicacao seja ineficaz”

(Tiburcio & Santana, 2014, p. 16).
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Veiga (2019) defende que o papel da comunicagdo interna é uma fonte clara de vantagem

competitiva, tendo um impacto nas organizacdes nos dominios sociais, econdmicos e da

inovagao.

A comunicagdo interna deve ser estabelecida através de um canal direto com os

colaboradores, de forma a desenvolver uma didlogo continuo (Tiburcio & Santana, 2014).

Veiga (2019) defende que é necessario existir uma estratégia de comunicagdo interna

eficaz, que envolva diferentes suportes para a informacao ser passada aos colaboradores

de forma consistente.

Atualmente, ha diversos canais de comunicacdo que as organizacGes podem explorar e

utilizar para que os seus objetivos sejam cumpridos.

Canais de ..
- Exemplos Objetivo Vantagens Desvantagens
comunicagao
Atualizar
Reunides informacGes Em empresas
individuais, de acerca da Promove maiores e
Comunicacao | equipa, entre gestdo da comunicagao dispersas
caraacara todos os organizacao; bidirecional e geograficamente,
colaboradores | Recolher transparente. pode existir uma
e com o CEO. inputs dos barreira espacial.
colaboradores.
Aumentar o
conhecimento
dos
colaboradores
sobre a OrganizagOes
Revistas, estratégia, g s A informacgdo
S . conseguem .
Publicagdes brochuras, objetivos e circula,
. - o controlar todo L
impressas politicas, atividades da . maioritariamente,
. o conteudo , .
posters, etc. organizagao; L num sé sentido.
transmitido.
Informar
acerca de
tarefas
especificas e
operacionais.
Partilhar .
. o Canal mais
informacdGes A
. dindmico; Pode ter pouco
. relativas a .
Email Newsletters Y Aumentam a impacto e
politicas, s .
possibilidade expressividade.
eventos ou -
de existir uma
mudancas.
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comunicagao

bidirecional ;
Papel de
. . destaque na Tem mais . o
Canais Meios 9 . Ainda ndo é
.. L componente impacto e )
eletrénicos audiovisuais ) . L muito usado.
informativae | expressividade.
educacional.

Repositorio de

informacao Reforgar os

como valores, Toda a

documentos politicas, informacao

internos, estratégias e num so local;
Intranet noticias cultura da Maior

organizacionais, | organizagao. envolvimento

fotografias e Recolha de dos

videos dos feedback dos colaboradores.

colaboradores, | colaboradores.

etc.

Tabela 4 - Canais de comunicagdo interna

Fonte: (Men & Bowen, 2016)

Como é possivel perceber na tabela 4, existem diversos canais de comunica¢do que as
empresas podem usar para chegar aos seus colaboradores. De acordo com Men e Bowen
(2016) ndo existe um canal de comunicacgdo ideal que funcione em todos os contextos,
por isso é necessdrio que as organizagdes tenham conhecimento das diferentes
ferramentas disponiveis para um melhor processo de comunicagdo e eficicia da

mensagem.

3.3.Felicidade no trabalho
De acordo com Maio (2016), sendo que o trabalho ocupa uma grande parte do dia-a-dia
das pessoas, é essencial que este seja uma alavanca para a felicidade humana e, por isso,
é importante que os trabalhadores se sintam reconhecidos e satisfeitos no seu local de
emprego. O mesmo defende que, da mesma forma que o trabalho pode influenciar a
qualidade de vida do colaborador, a felicidade pode influenciar diretamente o

desempenho no trabalho.

Ramirez-Garcia et al. (2019) justificam que, apesar de a felicidade no trabalho nio ser o
fator mais significativo no bem-estar geral dos individuos, quando estes ndo se sentem

felizes no seu trabalho, este sentimento afeta o seu bem-estar.
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A definicao de felicidade no trabalho tem varios contornos na literatura, sendo que nao
existe um conceito apenas. De acordo com Chaiprasit e Santidhiraku (2011) , a felicidade
no trabalho existe quando os colaboradores desempenham as suas funcdes com tanta
satisfagdo que sentem prazer em trabalhar. O conceito de felicidade considera varias
dimensdes como o envolvimento e comprometimento do funciondrio com a organizacao

e a sua funcdo (Fisher, 2010).

Bento (2021) realga que a felicidade individual dos colaboradores é um fator critico para
o sucesso global das organizacdes dada a influéncia que esta tem no desempenho do
trabalho. Ou seja, a felicidade organizacional detém um papel central no crescimento das
organizacles e, consequentemente, no crescimento dos resultados econdmicos (Maio,

2016)

Assim, a felicidade organizacional acaba por servir como um deferencial competitivo e,
por isso, é fulcral que as empresas invistam na melhoria do ambiente organizacional

(Maio, 2016).

Para que as empresas conquistem e mantenham a sua vantagem competitiva é
importante que consigam reter o seu capital humano, tendo sempre em atengdo as
necessidades que vao surgindo no publico interno. Segundo Maio (2016), é necessario
oferecer mais do que uma renumeracgao atrativa para conseguir o comprometimento e

fidelidade dos colaboradores.

Limongi-Franca e Zaima (2002) explicam que para ter um clima organizacional de sucesso
é preciso fornecer boas condi¢des laborais, renumeragdes justas, tarefas desafiantes e

assegurar a participacdo dos colaboradores nas decisGes organizacionais.

Assim sendo, Fisher (2010) determinou que uma empresa feliz apresenta culturas onde
predomina o apoio e o respeito, liderangas competentes, seguranga no trabalho,
reconhecimento, apresentam o trabalho como sendo desafiante e motivador, reduzem

incomodos didrios e ajudam no desenvolvimento de competéncias dos colaboradores.

Na literatura, diz-se que uma empresa tem vantagem competitiva quando esta gera valor
acima da média dos seus concorrentes, apresentando, desta forma, um desempenho

superior (Liedke, 2018).
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Como ja foi mencionado, as organizacdes comecam a reconhecer a importancia da
felicidade organizacional e a vantagem que a mesma pode dar perante os concorrentes.
De acordo com Andrade (2013), os empresarios que estejam sintonizados com a
atualidade sabem que um clima organizacional onde os colaboradores se sintam

motivados e felizes, tornam a empresa mais competitiva.

Contudo, o autor explica que esta vantagem tem que ser construida ao longo do tempo.
As empresas que implementam praticas de felicidade organizacional a longo prazo,
“mantém niveis de competitividade superiores, assegurando por essa via um forte
contributo diferenciador que perdura no tempo” (Andrade, 2013, p. 98), gerando poder
econdémico e for¢ca no mercado. Isto é, as empresas sé comegam a observar o retorno do

investimento feito no clima organizacional, algum tempo depois.

Andrade (2013) sustenta que os casos de maior sucesso sdo aqueles que apostam numa
felicidade organizacional genuina, onde as praticas sdao implementadas de forma natural.
Nestes casos, as empresas investem nestas estratégias, pois sabem que estdo, por um
lado, a compensar os colaboradores que sdo uma parte fulcral do processo produtivo e,

por outro, porque reconhecem que irdo obter um retorno ainda maior no futuro.

Resumindo, uma empresa que seja capaz de manter colaboradores felizes, tornando-os
mais criativos e produtivos, consegue promover um ambiente organizacional saudavel,

podendo, assim, constituir uma forte vantagem competitiva (Rego, 2009).
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4. METODOLOGIAS A UTILIZAR
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4.1.Enquadramento
Este capitulo tem como finalidade definir os procedimentos metodoldgicos e apresentar
o tipo de investigacdo utilizada para conseguir dar resposta ao problema de pesquisa

deste projeto:

Que boas praticas de Marketing Interno e de Comunicacgao Interna, adotadas pelas
empresas portuguesas, proporcionam felicidade nos colaboradores e, de que forma,

estas podem servir como inspiracdo para outras empresas?

4.2.0pc¢ao metodoldgica
Para a recolha e tratamento de dados ao longo do projeto foi utilizada a metodologia
gualitativa. Num primeiro momento foram feitas entrevistas as diferentes empresas
selecionadas, onde o objetivo passou por ficar a conhecer melhor os grupos e como os

mesmos aplicam as a¢des de marketing interno e de comunicacao interna.

De acordo com Moreira (2002, p. 54), a entrevista é definida como “uma conversa entre
duas ou mais pessoas com um propodsito especifico em mente”. Este método é aplicado
quando o pesquisador pretende obter informagdes que os entrevistados tém (Oliveira,

2008).

Para o projeto foram implementadas entrevistas ndo estruturadas, presenciais e por
meios digitais, com um guia de perguntas definido, mas deixando espago para que sejam

colocadas mais questdes caso seja necessario.

O método de entrevista apresenta algumas vantagens, nomeadamente a grande
variedade de informagdo que nos pode dar, a eficacia no acesso a informacgdes dificeis e
a clarificagdo e acompanhamento das respostas, na medida em que permite uma

interacdo direta e personalizada (Caixeiro, 2014).

Contudo, este processo pode ser dificultado por alguns desafios que possam surgir. Com
base nas perspetivas tedricas encontradas nas literatura, Sa et al. (2021) reuniram alguns

desafios que podem surgir com as entrevistas:

e Requerem muita preparagao por parte do investigador para evitar enviesamento;
e Implica processos de registo de audios, transcri¢cdo e, consequente, confirmagao

do conteudo da entrevista;
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e Procedimentos de carater indutivo;
e Fatores como falta de motivacdo, disposicdo e colaboracdo dos entrevistados

pode condicionar as respostas.

4.3.Procedimento de recolha de dados
Os dados, que serdo posteriormente analisados, foram recolhidos através de entrevistas
feitas a responsdveis pelas praticas de comunicacdo interna e de marketing interno de
organizacbes de diversos setores de atividade, reconhecidas pela sua prestacdo nas

respetivas areas.

Tendo como foco o objetivo final da presente investigacdo, a definicdo de um Guia de
Boas Praticas de Marketing Interno e de Comunicac¢do Interna, percebeu-se que seria
essencial que este fosse suportado ndo sé por informacdo académica, mas também por

experiéncias de algumas organizagoes.

Neste projeto, foram feitas entrevistas semiestruturadas, com um guido de entrevista
pré-definido, com foco nas linhas de investigacdo a serem definidas. As perguntas das
entrevistas foram definidas com base na revisdo da literatura indicada no capitulo 3,
tendo em conta a informagdo que se pretendia recolher para futura andlise e realizagao
do guia. E também importante ressalvar que o encadeamento das questdes n3o é a
mesma para cada participante, pois sofre influéncias do desenrolar da entrevista e das
respostas de cada individuo, sendo que, muitas vezes, as informagbes foram obtidas sem

terem sido feitas questdes.

Das seis entrevistas realizadas, uma foi feita presencialmente (Grupo Jerénimo Martins),
uma foi feita via formato online (Altice) e, as restantes 4 (Norauto, Grupo Nabeiro, Gato
Preto e Grupo das Casas), foram feitas via email, devido a falta de disponibilidade e o

prazo de entrega do projeto.

A entrevista feita ao Grupo Jerédnimo Martins, decorreu na sede, a 22 de margo de 2023,
em Lisboa, com uma duragdo de 25 minutos. A entrevista realizada a Altice Portugal
ocorreu através da plataforma Microsoft Teams, no dia 1 de agosto de 2023, tendo
durado 50 minutos. As restantes entrevistas, como mencionado acima, foram feitas via e-
mail, onde o investigador enviou as perguntas num documento e, os entrevistados,

devolveram as respostas no mesmo formato. As respostas da Norauto foram obtidas no
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dia 15 de junho de 2023, do Grupo Nabeiro a 19 de setembro de 2023, do Gato Pretoa 6
de outubro de 2023 e, por fim, do Grupo das Casas a 11 de outubro de 2023. E relevante
salientar que, ainda que as entrevistas feitas via e-mail tenham ocorrido através do envio

das perguntas num documento, houve espaco para fazer mais questdes que surgiram.

4.3.1. Entrevistas as organizagoes

Foram realizadas entrevistas a organizacGes relevantes nas dreas do marketing interno e
da comunicacao interna, tendo como referéncia os prémios atribuidos a nivel nacional e

rankings que definem as melhores empresas para trabalhar em Portugal.

Considerando que os dados recolhidos aqui ndo tém a finalidade de serem usados para
generalizacOes, mas sim para destacar boas praticas de marketing interno e comunicacao
interna, optou-se por uma amostra por conveniéncia. No entanto, para manter a
diversidade da amostra, na medida do possivel, e obter uma variedade de perspetivas

sobre os conceitos, optou-se por selecionar organizacdes de diversos setores.

Para além das organizacGes entrevistadas, foram contactadas mais empresas
reconhecidas pelos mesmos rankings e prémios. No total foram feitos 20 contactos, tendo
sido realizadas seis entrevistas. O guido utilizado nas entrevistas podera ser encontrado

no apéndice 1, assim como a transcrigdo das entrevistas nos anexos 1-6.

4.4.Método de anadlise de dados
Como ja referido, para analisar os dados recolhidos optou-se por fazer uma Andlise de
Conteldo Qualitativa, um dos métodos mais utilizado quando existe uma grande
quantidade de material transcrito (Mayring, 2019). Para o presente estudo, a Analise de
Conteudo tera como base o método apresentado no livro Qualitative Content Analysis in
Practice de Margrit Schreier (2012) e na dissertacdo A Comunicag¢do Interna como uma

Fung¢do Estratégica das Organiza¢des de Inés Veiga (2019).

A anidlise de conteldo qualitativa, de acordo com Mayring (2019), tem como ideia
principal o desenvolvimento dos principios sistematicos baseados em regras de andlise de
conteudo quantitativa. Além disso, o autor acrescenta, que com este método é possivel
desenvolver e fundamentar procedimentos qualitativos, mas sem excluir as analises

guantitativas.
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Esta analise pode ser definida como um método de investigacdo usado para fazer uma
interpretacdo subjetiva de um determinado conteuddo de texto através de um processo
de classificacdo sistematica de codificacdo e identificagdo de temas ou padrées (Hsieh &

Shannon, 2005).

A codificagao é feita a partir das varias unidades de registo identificadas, sendo

agrupadas, posteriormente, em categorias e contabilizadas (Veiga, 2019).

Em conjunto com os dados qualitativos, no presente trabalho serdo também utilizados
dados quantitativos, para auxiliar na interpretacao dos dados. Sera feita uma contagem
do numero de registos em cada categoria, a fim de determinar que tépicos sdo mais

frequentemente abordados pelas organizac¢des.

Ambas as andlises serdo feitas manualmente, ndo tendo sido identificado necessidade de

recorrer a um software para a analise dos dados.

4.4.1. Codificagao

A codificacdo é um processo central na Analise Qualitativa de Conteudo, que ajuda a
organizar a elevada quantidade de informacdo e a identificar as ideias ou temas que
surgem nos dados (Veiga, 2019). Sdo estes elementos que compde a base do quadro de
codificagdo e que constituem as categorias principais, ou seja, as perspetivas das quais se
pretende obter mais informacdo. Definidas as categorias, é essencial identificar as

informacdes obtidas através das mesmas, para que se crie subcategorias (Schreier, 2012).

De acordo com Schreier (2012), a codificacdo pode ser feita de trés abordagens

diferentes:

e Concept-drive way: as categorias sdo estabelecidas com base no conhecimento
prévio do investigador, sem andlise de dados. Este conhecimento pode ser
oriundo de diversas fontes, como revisdo de literatura ou experiéncia pessoal;

e Data driven-way: as categorias sdo implementadas a partir do material recolhido
das entrevistas.

e Combinacao das duas estratégias: para o presente projeto sera utilizado este

método, uma vez que, o guia terd como base as praticas implementadas pelas
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empresas entrevistadas, assim como de informacdes recolhidas a partir da
revisdo da literatura.
Cada categoria deve ser definida de forma exata, com nome, descricdo, exemplos e regras
para a tomada de decisdo (Schreier, 2012). Assim, foi construido um quadro de
codificacdo baseado nas seguintes dimensdes e categorias, com base no estudo feito por

Veiga (2019). Posto isto, para o presente projeto, foram definidas as seguintes dimensdes:

e Marketing Interno

Sendo um dos objetivos deste estudo perceber que praticas de marketing interno
implementadas por empresas proporcionam a felicidade dos seus colaboradores, com
esta dimensdo pretende-se obter uma visdo geral de como é que o marketing interno é
implementado nas organizacdes. Desta forma, é importante entender de onde é que
partem as acdes e o0 propdsito das mesmas, quais sdao os contributos para a organizacao,
as praticas que sdo implementadas, as dificuldades/entraves na implementacdo das

mesmas e, por fim, o reconhecimento e valorizacdo do marketing interno.

e Comunicagao Interna

A par com o marketing interno, também a comunicacgdo interna é um tema central deste
projeto, pelo que é importante obter-se uma visdo geral do modo de funcionamento da
mesma nas organizagOes. Assim, procuramos entender qual é o propdsito da

comunicagdo interna feita e os suportes usados para chegar ao publico.

4.5.Elaboragdo do guia de boas praticas
A presente investigacdo implica a construcdo de um produto final, um Guia de Boas
Praticas, que resulta da revisdo da literatura existente e da recolha, analise e
interpretacdo dos dados empiricos obtidos através da entrevistas, usando o método de

Andlise Qualitativa de Conteudo.

O propdsito deste guia pratico, é servir de inspiragdo para outras empresas, de forma a
gue estas possam aumentar a sua produtividade e vantagem competitiva. O que se
pretende é confrontar os aspetos tedricos com a experiéncia das seis empresas e destacar
boas praticas de marketing interno e de comunicacdo interna que possam ser aplicadas

noutros contextos.
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O guia serd, assim, organizado da seguinte forma:

Em primeiro lugar, serd dada a visdo acerca do marketing interno e da
comunicacdo interna, tendo em conta a revisdo de literatura e as entrevistas
analisadas;

De seguida, serdo destacados os principios basicos, que irdo servir de base as boas
praticas posteriormente apresentadas. Serdo incluidos pontos essenciais acerca
do marketing interno e da comunicacdo interna que deverdo ser tidos em
consideracgdo antes de ser seguida qualquer pratica;

Por ultimo, identificar-se-d as boas praticas que constituem as recomendacdes
gerais acerca de diversas componentes do marketing interno e da comunicacao
interna. Estas serdo do ponto de vista estratégico e operacional, que tém em vista
aumentar a felicidade dos colaboradores, e, consequentemente, a produtividade

organizacional.

Neste sentido, as boas praticas que serdo apresentadas absorvem o melhor da realidade

destas organizacdes e, em conjunto com os conhecimentos tedricos, tornardao o guia o

mais completo e abrangente possivel.
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5. RESULTADOS
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Como mencionado no capitulo 4, para analisar os resultados obtidos através das
entrevistas feitas as organizacdes, sera usado o método de analise de conteludo
qualitativa, a partir da codificacdao da informacdo. A primeira dimensao a ser analisada
sera o Marketing Interno, com as categorias: propdsito do marketing interno, contributo
do marketing interno para o sucesso organizacional, acdes de marketing interno,
dificuldades na implementa¢do do marketing interno. De seguida, sera analisada a
dimensdo da comunicagdo interna com as categorias: propésito da comunicagdo interna

e suportes da comunicagdo interna.

A andlise e interpretacdo dos resultados sera feita de forma intercalada, apresentando
primeiro a categoria e as subcategorias e, posteriormente, a apresentacdo e interpretacao
dos resultados. O objetivo, como ja mencionado, é confrontar os aspetos tedricos com as
praticas das organizacGes e conseguir retirar boas praticas de marketing interno e de

comunicagdo interna que podem ser replicadas noutros contextos.

O resultado final materializa-se numa proposta de um “Guia Pratico de Como Ter

Colaboradores Felizes”, que podera ser encontrado no Apéndice 1.

5.1.Marketing interno
Tendo em conta que uma das questdes que se pretende responder com este projeto ser
“que praticas de marketing interno implementadas por empresas proporcionam a
felicidade dos seus colaboradores?”, é importante analisar e interpretar as informacées

que as seis empresas partilharam.

5.1.1. Proposito do marketing interno

Nesta categoria, o objetivo é perceber que propdsitos as empresas tém aquando da

implementacdo das praticas de marketing interno (tabela 5).

Subcategoria Tipologia Definigao

Nesta subcategoria estdo englobadas todos os
Data registos que indicam que o objetivo do

Bem-estar
driven marketing interno é proporcionar o bem-estar

dos seus colaboradores.
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Nesta subcategoria estdo incluidos todos os
Data
Felicidade registos que mencionam que o propésito do
driven
marketing interno é a felicidade organizacional.
Nesta subcategoria estdo indicados todos os
Sentimento de Data registos que dizem que as praticas de marketing
pertenca driven interno fomentam o sentimento de pertenga
nos colaboradores
Nesta subcategoria estdo identificados todos os
Comprometimento Concept registos que identificam que o marketing
dos colaboradores driven interno é promove o comprometimento dos
colaboradores para com a organizacao.
Nesta subcategoria estdo englobados todos os
Difusdo da cultura Concept
registos que identificam que o marketing
organizacional driven
interno reforga a cultura organizaciona.

Tabela 5 - Subcategorias relativas ao propdsito do marketing interno

Fonte: Elaboragdo propria

i. Andlise da categoria “Proposito do marketing interno”

Empresas
. . Grupo | Grupo
Subcategorias Altice | Gato - Grupo Total
das | Jerénimo . Norauto
Portugal | Preto . Nabeiro
Casas | Martins
Bem-estar X X X X 5
Felicidade X X 3
Sentimento de X X X 4
pertenga
Comprometimento X X X 3
dos colaboradores
Difus3
|fusao'da <.:ultura X X X 3
organizacional

Tabela 6 - Apresentagao dos resultados: Subcategorias relativas ao propdsito do marketing interno
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O ponto de partida de qualquer estratégia de marketing interno deve ser sempre o

propdsito, pois, sé assim, é que as empresas podem definir as melhores praticas

consoante o objetivo final. Na maioria das organizacdes entrevistadas, o propésito do

marketing interno passa pelo bem-estar dos colaboradores (5 empresas). No entanto, as

empresas identificaram outros propdsitos que merecem relevancia como o sentimento

de pertenca (4 empresas), conforme verificado na tabela 6.

“O que ndés queremos mesmo é fomentar o bom ambiente, o bem-estar nas

pessoas.” — Altice (anexo 1)

“Sentimos que os colaboradores valorizam estas iniciativas e que o sentimento de

pertenga a organizacgdo é reforcado” — Grupo Nabeiro ( anexo 5)

“A nossa maior preocupacgdo, neste momento, é proporcionar um impacto positivo

nas pessoas, ou seja, comprometer os nossos colaboradores com a marca efazer

deles os maiores embaixadores do Gato Preto” — Gato Preto (anexo 3)

E possivel verificar ainda que as empresas ddo também importancia a felicidade (3

empresas), ao comprometimento dos colaboradores (3 empresas) e ao reforco da cultura

organizacional (3 empresas).

“No médio e longo prazo, ndo ha sustentabilidade de pessoas sendo se trabalhar

0 bem-estar das pessoas, porque é este que gera o engagement e compromisso

nas pessoas. Se nds trabalharmos para o bem-estar das pessoas, jd estamos a

trabalhar para a felicidade” — Grupo Jeréonimo Martins (anexo 4)

5.1.2. Contributo do marketing interno para o sucesso organizacional

Nesta categoria pretende-se compreender que contributos para a organizagdo a

implementacdo de praticas de marketing interno promove (tabela 7).

Subcategoria

Tipologia

Definicdo
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Nesta subcategoria estdo indicados todos os
Concept
Reputacdo registos que indicam que as a¢des de marketing
driven
interno aumentam a reputagdo das empresas.
Nesta subcategoria estdo indicados todos os
Aumento da Concept
registos que mencionam que o marketing interno
produtividade driven
fomenta a produtividade.
Nesta subcategoria estdo indicados todos os
Melhor
Concept registos que mencionam que o marketing interno
desempenho
driven melhora os resultados financeiros das
organizacional
organizagoes.
Incluem-se nesta subcategoria todos os registos
Satisfagdo dos Concept
gue mencionem que as praticas de marketing
clientes externos driven
interno influenciam a satisfacdo dos clientes.
Estdo incluidos nesta categoria todos os registos
Alcance dos
Concept que identifiquem o marketing interno como uma
objetivos
driven ferramenta que contribui para o alcance dos
organizacionais
objetivos organizacionais.
Nesta subcategoria sdo mencionados todos os
Retencdo dos Data registos que identificam que as praticas de
colaboradores driven marketing interno ajudam a reter os
colaboradores.

Tabela 7 -Subcategorias relativas ao contributo do marketign interno para a organizagao

Fonte: Elaboragdo prépria

i.  Anadlise da categoria “Contributo do marketing interno para o sucesso

I"

organizaciona

Empresas
. . Grupo Grupo
Subcategorias Altice Gato , Grupo Total
das Jerénimo . Norauto
Portugal | Preto . Nabeiro
Casas Martins
Reputagdo X X X X X 5
Aumento da

produtividade X X X 3
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Melhor
desempenho X X
organizacional

Aumento da
satisfacdo dos X
clientes externos

Alcance dos
objetivos X
organizacionais

Retencdo dos
colaboradores

Tabela 8 - Apresentagdo dos resultados: Subcategorias relativas ao Contributo do marketing interno para o
sucesso organizacional

Fonte: Elaboragdo propria

No que diz respeito ao contributo do marketing interno para o sucesso organizacional é
indiscutivel que este acontece em diversos niveis. De acordo com as respostas das
empresas (ver tabela 8), o contributo com maior destaque é a reputacao (5 empresas). As
organizacdes reconhecem que, envolver os colaboradores em a¢bes com impacto na
sociedade em que estdo inseridos, como a¢des de voluntariado ou praticas mais
sustentaveis, estimula a sua reputagdo e a forma como os clientes vao olhar para a

empresa.

“Este é um projeto (“Tempo para Dar”) que demonstra a importdncia do papel
que as empresas desempenham nas suas comunidades” — Grupo Nabeiro (anexo

5)

“Ser sustentdvel valoriza a empresa face aos olhos dos clientes” — Grupo das Casas

(anexo 3)

Além disso, as empresas também destacam o aumento da produtividade (3 empresas), a
retencdo dos colaboradores (3 empresas) e o melhor desempenho organizacional (3

empresas) como fortes contributos do marketing interno.

“Devido a este investimento (no marketing interno) o retorno em oportunidades
de negdcio aumentaram, trabalhadores produtivos geram mais negdcio” — Grupo

das Casas (anexo 3)
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“O que mais tarde se reflete no seu (colaborador) compromisso para com a

organizacdo e, também, o aumento da sua produtividade” — Grupo Nabeiro

(anexo 5)

“Isto tem impacto na produtividade, na eficiéncia e na eficdcia. Eu sei que, se tiver

pessoas mais felizes, tenho pessoas mais produtivas, mais produtivas vdo

trabalhar mais, se trabalham mais os meus resultados vdo ser maiores.” — Grupo

Jerénimo Martins (anexo 4)

5.1.3. AgoOes de marketing interno

Nesta categoria pretende-se identificar as diferentes acdes de marketing interno que as

seis empresas praticam (tabela 9).

Subcategoria Tipologia Definicao
Incluem-se nesta subcategoria todas as
Data
Voluntariado refereréncias a acdes de voluntariado
driven
promovidas pela organizacao.
Fazem parte desta subcategoria todas as
Acdes de reconhecimento Data
acOes de marketing interno que premeiam
dos colaboradores driven
os colaboradores.
Nesta subcategoria estdo incluidas todas as
Data acOes de marketing interno que pretendem
Campanhas de awareness
driven alertar os colaboradores pra temas
relacionados com a saude.
Nesta subcategoria sdo identificados todos
Apoios sociais e Data 0s apoios que as empresas tém disponiveis
financeiros driven para os seus colaboradores, sejam eles de
carater social ou financeiro.
Sdo identificados nesta subcategoria todas as
Data
Apoio as familias praticas de marketing interno que se
driven
estendem a familia dos colaboradores.
Incentivo a pratica Data Fazem parte desta subcategoria todas as
desportiva driven praticas de marketing interno que
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incentivam os colaboradores a pratica
desportiva.
Nesta subcategoria sdo identificados todos
Data
Beneficios extra-salariais os beneficios que as empresas dao aos seus
driven
colaboradores extra-salariais.
Estdo nesta subcategoria identificados todas
Data as empresas que proporcionam aos seus
Ambiente fun
driven colaboradores espagos de descanso e
diversdo.
Nesta subcategoria sdo destacadas as
Praticas de conjugacdo da
Data praticas de marketing interno que
vida pessoal com a vida
driven promovem a conjugacdo da vida pessoal com
profissional
a vida profissional dos colaboradores.

Tabela 9 - Subcategorias relativas as agdes de marketing interno
Fonte: Elaboragdo propria

i.  Andlise da categoria “Ac¢Oes de marketing interno”

Empresas
. . Grupo Grupo
Subcategorias Altice Gato . Grupo Total
das Jerénimo . Norauto
Portugal | Preto . Nabeiro
Casas Martins
Voluntariado X X X X 4
Acles de
reconhecimento X X X X 4
dos colaboradores
Campanhas de X X X 3
awareness
Ap(?IOS soF|a|s e X X X X X 5
financeiros
Apoio as familias X X X X 4
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Incentivo a pratica
desportiva

Beneficios extra-
salariais

Ambiente fun X X

Praticas de
conjugacado da vida
pessoal com a vida

profissional

Tabela 10 - Apresentagdo dos resultados: Subcategorias relativas as agdes de marketing interno
Fonte: Elaboragdo propria

No que concerne as acGes de marketing interno as que tém maior destaque nas empresas
entrevistadas sdo os apoios sociais e financeiros (5 empresas) e as praticas de conjugacao
da vida pessoal com a vida profissional (5 empresas) (ver tabela 10). Cinco das seis
empresas oferecem apoios sociais e financeiros aos seus colaboradores em situa¢des mais
complicadas. Estes apoios podem ser financeiros, como é o exemplo do Fundo Social de
Colaboradores do Grupo Nabeiro, que visa que “apoiar os seus colaboradores de acordo

I”

com as suas necessidades de caracter imperioso e inadidvel” (anexo 5). Assim como,
também podem ter um cardter mais social, como é o exemplo da Altice que apoia os seus
colaboradores em situagdes mais frageis, que precisam, por exemplo, de uma cirurgia ou
um tratamento, mas ndo tem meios para tal. As praticas de conjugagao da vida pessoal
com a vida profissional também tiveram um grande destaque, sendo que cinco das seis

empresas fazem questdo de facilitar este equilibrio para os colaboradores, dando a

possibilidade de fazer trabalho hibrido ou ter flexibilidade de horario.

Além destas praticas, quatro empresas também destacaram o voluntariado, onde
envolvem os colaboradores, pois “apesar de estar ligado com a parte da responsabilidade
social externa, também mexe com o sentimento de pertenca, de enquadramento, de

compromisso, de identificagdo” dos colaboradores (anexo 2).
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Também as acbes de reconhecimento dos colaboradores (4), o apoio as familias (4) e o
incentivo a pratica desportiva (4) foram identificadas pelas empresas como praticas

recorrentes no meio organizacional.

5.1.4. Dificuldades na implementa¢ao do marketing interno

Nesta categoria pretende-se identificar quais sdao os obstdculos que as empresas

destacam aquando da implementacdo das a¢des de marketing interno (tabela 11).

Subcategoria Tipologia Definigcao
Incluem-se nesta subcategoria os registos que
Dispersao Data
indiguem que a dispersao geografica é um de
geografica driven
desafio para o marketing interno.
Data Nesta subcategoria sdo identificados os registos que
Orgamento
driven mencionem o orcamento como um desafio.
Pertencem a esta subcategoria todos os registos que
Envolvimento dos Data se refiram a falta de envolvimento dos
colaboradores driven colaboradores como um desafio para o marketing
interno.
Nesta subcategoria sdo identificados todos os
Data registos que indiquem a falta de apoio por parte da
Apoio da lideranga
driven lideranga como um desafio para a implementagdo
do marketing interno.

Tabela 11 - Subcategorias relativas as dificuldades na implementagdo do marketing interno
Fonte: Elaboragdo propria

i.  Analise da categoria “Dificuldades na implementac¢do do marketing interno”

Empresas
. . Grupo Grupo
Subcategorias Altice Gato . Grupo Total
das Jerénimo . Norauto
Portugal | Preto . Nabeiro
Casas Martins

DISpeI:S'aO X X 2
geografica
Orgamento X 1
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Envolvimento dos
colaboradores

Apoio da lideranca X X

Tabela 12 - Apresentagdo dos resultados: Subcategorias relativas as dificuldades na implementagdo do
marketing interno

Fonte: Elaboragdo prépria

Apesar de a literatura identificar que ainda existe alguma dificuldade na implementacao
do marketing interno, quando questionadas sobre os principais desafios da
implementagdo do marketing interno, nem todas as empresas identificaram dificuldades.
Ainda assim, foram identificados como desafios a dispersdo geografica (2 empresas) e o

envolvimento dos colaboradores (2 empresas) (ver tabela 12).

“NGJs temos alguma dificuldade em tudo o que seja presencial, porque temos uma

grande disperséo geogrdfica por todo o pais” — Altice (anexo 1)

“O maior obstdculo que sentimos é no envolvimento dos colaboradores nestas

iniciativas” — Grupo Nabeiro (anexo 5)

Outra dificuldade que algumas empresas identificaram foi obter o apoio por parte da
lideranca (2). Embora ja se comece a ganhar uma maior consciéncia da importancia do
marketing interno, as organiza¢gGes continuam a reconhecer que ainda existe alguma
resisténcia por parte da diregao executiva, o que acaba por dificultar a implementagdo

destas agoes.

“A grande dificuldade, passa por mostrar ao grupo que o caminho passa por aqui.
Fara sentido olharmos para a empresa como um todo e comegarmos a ver que
estas medidas sdo futuras e que para ndés comegcarmos a ser cada vez mais
competitivos, nés temos que ter alguma abertura da mente.” — Gato Preto (anexo

2)

“O que é dificil é que isto seja reconhecido pela direcGo executiva e pelos lideres,
pois sem eles nada acontece. As liderangas tém que ser os principais embaixadores

de wellbeing (...) é fundamental as liderangas estarem do lado do bem-estar.
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Sendo estiverem, o bem-estar ndo circula na companhia, é impossivel” — Grupo

Jerénimo Martins (anexo 4)

5.2.Comunicagao interna

A seguinte dimens3do que sera analisada é a comunicagao interna. Tendo em consideragao

7

gue uma das questdes que se pretende responder com este projeto é “que praticas de

comunicagdo interna das empresas estimulam a felicidade dos seus colaboradores?”, ira

ser analisado que praticas e suportes de comunicacado interna as seis empresas entrevistas

usam.

5.2.1. Propédsito da comunicagao interna

Nesta categoria pretende-se identificar com que propdsito as diferentes empresas

entrevistadas implementam a comunicagdo interna (tabela 13).

Subcategoria Tipologia Definicao
Nesta subcategoria incluem-se todos os
Concept registos que indiquem que o propdsito da
Informar
driven comunicacao interna é informar os
colaboradores.
Estreitamento da Estdo incluidas nesta subcategoria os registos
relagdo dos Concept gue referem que a comunicag¢do interna
colaboradores com a driven promove o estreitamento da relagdo entre os
empresa colaboradores e a empresa.
Incluem-se nesta subcategoria todos os registos
Difusdo da cultura Concept que identificam que a comunicagdo interna
organizacional driven ajuda a difundir a cultura da organizagdo por
todos os colaboradores.
Nesta subcategoria estdo incluidos os registos
Data
Obter feedback gue identificam que a comunicagdo interna
driven
permite obter o feedback dos colaboradores.
Encontram-se nesta subcategoria todos os
Data
Divulgar iniciativas registos que identificam a comunicacgdo interna
driven

como um canal de divulgacao de iniciativas
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implementadas pelas empresas para os

colaboradores.

Nesta subcategoria estdo espelhados os

registos que destacam a comunicacdo interna

organizagao

Campanhas de Data
como um instrumento de promocao de
awareness driven
campanhas de awareness dirigido a todos os
colaboradores.
Fazem parte desta subcategoria todos os
Mediacdo entre os
Data registos que indicam que o propdsito da
colaboradores e a
driven comunicacdo interna é servir de mediacao

entre os colaboradores e a organizacgao.

Tabela 13 - Subcategorias relativas ao propdsito da comunicagao interna

Fonte: Elaboragdo Prépria

i.  Andlise da categoria “Propdsito da comunicac¢ao interna”

Empresas
. . Grupo Grupo
Subcategorias Altice Gato . Grupo Total
das Jerénimo . Norauto
Portugal | Preto . Nabeiro
Casas Martins
Informar X X X X X X 6
Estreitamento da
relacdo dos X X X 3
colaboradores com
a empresa
leusao.da Fultura X X X X X 5
organizacional
Obter feedback X X X X 4
Divulgar iniciativas X X 2
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Campanhas de
awareness

Mediacao entre os
colaboradores e a X X X
organizagao

Tabela 14 - Apresentagdo dos resultados: Subcategorias relativas ao propdsito da comunicagdo interna
Fonte: Elaboragdo Prépria
O propdsito da comunicacdo interna reflete a estratégia que as organizacdes pretendem
implementar, sendo necessario definir desde o primeiro momento. Para todas as
organizacOes entrevistadas, o grande propdsito da comunicacdo interna passa por
informar (6 empresas) (ver tabela 14). De acordo com a literatura, sempre que haja uma
troca de informacgdes entre a organizacdo e o colaborador ja esta a ser estabelecida uma
comunicagdo, por isso ndo o propdsito de informar é quase imperativo. Contudo, isto ndo

significa que a comunicagdo interna ndo tenha outros propdsitos.

E notavel também a énfase dada a difusdo da cultura organizacional (5 empresas) e a
obtencdo de feedback (4 empresas) por parte dos colaboradores. A literatura afirma que
para a comunicagdo interna ser eficiente, é necessario haver feedback, seja ele positivo
ou negativo (Ferreira Filho et al., 2013), pois é este que garante os resultados e o fluxo
das mensagem com éxito (Tiburcio & Santana, 2014). Assim, ter como propdsito da
comunicacdo interna obter feedback é um bom ponto de partida para qualquer estratégia

que venha a ser implementada.

Os resultados demonstram, ainda, que as empresas tém também como propdsito o
estreitamento da relagdo dos colaboradores com a empresa (3 empresas) e a mediagao

entre os colaboradores e a organizagdo (3 empresas).

5.2.2. Suportes de comunicagao interna

Nesta categoria pretende-se identificar que suportes de comunicacdo interna sao

utilizados pelas empresas, de forma a perceber a abrangéncia (tabela 15).

Subcategoria Tipologia Definigao
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Inclue-se nesta subcategoria todas as referéncias a

Comunicagao Concept
comunicag0es internas feitas cara a cara com os
caraacara driven
colaboradores.
Nesta subcategoria estdo todos os registos que
Concept
Email indicam o email enquanto meio de comunicacdo
driven
interna.
Incluem-se nesta subcategoria todas as referéncia ao
Canais Concept
uso de canais eletrénicos para comunicar com os
eletrdnicos driven
colaboradores.
Estdo nesta subcategoria todos os registos que
Concept
Intranet referem a existéncia de uma intranet enquanto
driven
método de comunicacao interna.
Nesta subcategoria estdo incluidas todas as formas
PublicagGes Concept
de comunicagdo impressa que as organizagées usam
impressas driven
para chegar aos colaboradores.
Cddigo de Data Incluem-se nesta subcategoria todos os registos que
conduta driven indentificam a existéncia de cddigos de conduta.
Nesta subcategoria estdo identificados todas as
Data
App mengdes a utilizagcdo de aplicagdes para comunicar
driven
internamente.
Faz parte desta categoria todas as referéncias as
Data
Social media J social media enquanto método de comunicagdo
riven

interna.

Tabela 15 - Subcategorias relativas aos suportes de comunicagdo interna

Fonte: Elaboragdo prépria

i.  Analise da categoria “Suportes de comunicagdo interna”

Empresas
. . Grupo Grupo
Subcategorias Altice Gato . Grupo Total
das Jerénimo . Norauto
Portugal | Preto . Nabeiro
Casas Martins
Comunicagdo cara X X )
acara
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Email X X X X X X
Canais eletrénicos

Intranet X X X X X

PublicagGes X
impressas

Cédigo de conduta X X X X X

App X X

Social media X X

Tabela 16 - Apresentagdo dos resultados: Subcategorias relativas aos suportes de comunicagdo interna
Fonte: Elaboragdo Prépria
No que diz respeito aos suportes de comunicagdo interna, observa-se uma grande
incidéncia nos canais digitais (tabela 16). O email (6 empresas) e a intranet (5 empresas)
sdo os meios preferenciais e usados com mais frequéncia pelas empresas para chegarem
aos seus colaboradores. O cédigo de conduta (5 empresas) também é usado na maioria
das empresas entrevistadas, sendo que ajuda a “criar um clima de integridade e
exceléncia, contribuindo para uma imagem positiva da organizacdo” (anexo 3). Também
observamos empresas que comunicam com os colaboradores através de aplicacGes

moveis (2 empresas) ou até mesmo dos canais de social media (2 empresas).

Os dados recolhidos demonstram, em suma, que de facto hd cada vez menos uma
utilizacdo de suportes de comunicagdo ndo digitais, acabando por tornar a comunicagao
interna ndo s mais acessivel a todos os colaboradores, assim como mais participativa. A

especificidade de cada empresa acaba por se espelhar na escolha dos meios de
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comunicacdo. No caso do Grupo Jerénimo Martins, por ser uma empresa grande e onde
“95% das pessoas estdo desconectadas” (anexo 4) da internet, acabam por apostar
também em reunides semanais e na divulgacdo de informacdes através de cartazes,
panfletos, etc. Ja o Grupo Nabeiro, apesar de admitir que a sua comunicagao interna,
atualmente, é realizada de uma forma digital, devido a serem uma empresa familiar de
rosto humano e que promove a proximidade, conjugam esta vertente digital com a

comunicacdo pessoal (anexo 5).

5.3.Anadlise de dados
No inicio desta pesquisa, havia a expectativa de conseguir definir boas préticas de
marketing interno e de comunicacdo interna que culminassem na felicidade
organizacional. O objetivo era estabelecer um conjunto de praticas de exceléncia, com
base em organiza¢des que sdo uma referéncia na drea da gestdo organizacional interna.
Optou-se por entrevistar empresas de diferentes setores e dimensées, com diferentes
abordagens ao tema, mas tém algo em comum. Todas as seis empresas sdo referéncias
de boas praticas de gestdo, sendo reconhecidas por diversos prémios e rankings

nacionais.

Apesar de haver algumas semelhangas no que diz respeito a forma como estas empresas
adotam estratégias de marketing interno e de comunicac¢do interna, a envolvéncia e
contexto de cada organizagdo torna estes métodos muito especificos a sua natureza. As
estratégias implementadas sdo influenciadas por diversos fatores, nomeadamente o
setor, a estrutura, a lideranga, a dimensao, os colaboradores, etc. Tudo isto acaba por
criar condi¢Oes particulares de cada empresa, dificultando a reprodugao de praticas para

outros contextos, ainda que hajam algumas semelhangas.

Contudo, feita a revisdo da literatura e a analise dos resultados, acredita-se que é possivel
criar um guia pratico de como ter colaboradores felizes, que pode servir como inspira¢do

para outras empresas.

De acordo com Michaelson e Macleod (2007), o conceito de boas praticas defende que,
embora existam varias abordagens para atingir um objetivo, muitas vezes ha apenas um
método mais eficaz que os restante para alcancar o objetivo estabelecido. Neste sentido,

é possivel afirmar que quando se refere a boas praticas estamos a falar da maneira mais
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eficaz de executar um determinado processo, que permitem as organizagdes alcangar um
desempenho superior. Neste caso, estas boas praticas irdo servir para a execucao de um
guia pratico, destinado a todas as empresas que procurem atingir a felicidade

organizacional e, consequentemente, o sucesso organizacional.

O guia pratico, como ja descrito no ponto 4.5, esta dividido em trés partes: 1)
enquadramento do marketing interno e da comunicagdo interna; 2) pontos basicos sobre
as respetivas tematicas que devem ser tidos em consideracdo antes de serem
implementadas quaisquer praticas; e 3) as recomendacbes de boas praticas de marketing

interno e comunicagao interna.

O conteudo do Guia Praticos De Como Ter Colaboradores Felizes poderd ser consultado

no apéndice 1.
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6. CONCLUSOES E REFLEXAO CRITICA
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Procurando compreender e promover a felicidade dos colaboradores, este projeto
explorou o impacto das praticas de marketing interno e de comunicagao interna adotadas
por diversas empresas em Portugal. Com a chegada da globalizacdo, o mundo
organizacional viu o seu panorama competitivo mudar, com um aumento significativo da
concorréncia. Atualmente, é cada vez mais imperativo que as empresas adotem técnicas
de gestdao que promovam a felicidade e bem-estar dos seus colaboradores, pois estes sao
um fator diferenciador que pode fomentar a competitividade de uma empresa no

mercado.

Ter apenas o melhor produto, a melhor reputacdo ou até mesmo ser socialmente
responsavel, ja ndo é suficiente para uma empresa se destacar da concorréncia. A
literatura mostra-nos que colaboradores satisfeitos fazem clientes satisfeitos e, por isso,
as empresas tém vindo a implementar estratégias de marketing interno e de comunicacao

interna com vista a ter uma equipa motivada e a aumentar a sua produtividade.

Tendo em consideragdo as experiéncias partilhadas pelas organizacGes entrevistadas, foi
possivel identificar seis principios que devem orientar a implementacdo de praticas de

marketing interno e comunicagdo interna, sendo eles:
Colaboradores como prioridade;
Medir a satisfacdo dos colaboradores;
Conhecer o mercado interno;

1.
2.
3
4. Estabelecer a cultura organizacional;
5. Informar, informar e informar;

6

Apoio da lideranca.

Apesar de cada uma das empresas entrevistadas ter as suas particularidades, foi possivel
identificar algumas semelhancas na forma como abordam e adotam o marketing interno
e a comunicacdo interna no seu ambiente organizacional. Os seis principios identificados,
de uma forma geral, sdo transversais as seis empresas O que sugere que,
independentemente das prioridades estratégicas ou do perfil dos colaboradores, a base

de uma boa gestdo organizacional é abrangente a diversas organizagdes.
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Tendo em mente estes seis principios, e as entrevistas, é possivel reunir um conjunto de
boas praticas que devem servir como exemplos de a¢cdes que outras empresas podem

também implementar no seu mercado interno.
Na dimensao do marketing interno, os exemplos incidem nas seguintes areas:

Voluntariado;

AcOes de reconhecimento dos colaboradores;
Campanhas de awareness;

Apoios sociais e financeiros;

Apoios as familias

Incentivo a pratica desportiva;

Beneficios extra-salariais;

Ambiente fun;

w0 N o U A W N

Praticas de conjugacdo da vida pessoal com a vida profissional.

No que diz respeito a dimens3ao da comunicagao interna, os exemplos sao direcionados
mais diretamente aos suportes que as empresas podem usar para comunicar com 0s

colaboradores, sendo eles:

Comunicagao cara a cara;
Email;

Canais eletroénicos;
Intranet;

Publicagbes impressas;
Cadigo de conduta;

App;

© N o u B~ wWw N PR

Social media.

Ainda que as praticas tenham que ser adaptadas ao contexto, dimensdo e objetivos de
cada organizagdo, acredita-se que, com base no guia pratico, outras empresas tém o
potencial de implementar estratégias de marketing interno e comunicac¢do interna de
sucesso, garantindo uma equipa feliz e satisfeita. De acordo com o modelo da cadeia

servigo-lucro, a satisfagcdo dos colaboradores esta conectada ao desempenho financeiro
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da empresa, logo uma organizacao que implemente praticas de gestdao bem-sucedidas,

terd colaboradores felizes, o que ird impactar positivamente os seus resultados.

6.1.Limitagoes ao estudo e sugestoes
No que diz respeito a limitacdes ao estudo, houve alguns constrangimentos durante a
realizacdo do projeto, sendo o maior de todos a dificuldade de chegar as empresas e
conseguir que estas participassem no projeto. Foram feitas varias tentativas de
comunicacdo a empresas de referéncia nas areas do marketing interno e comunicacao
interno, contudo ou ndo foram obtidas respostas, ou o convite foi recusado. Outra
dificuldade encontrada, mas desta vez durante o tratamento e analise de dados, foi a
abrangéncia de conceitos que cada empresa usa. Nem todas as organiza¢des cingem-se
pelos termos “marketing interno” e “comunicacdo interna”, pelo que levou a uma
interpretacdo extra de forma a entender que préticas das diferentes empresas se

enquadravam nos conceitos em andlise.

Para futuras investigagOes, seria interessante fazer um guia mais abrangente, com foco
também noutras dimensées, como por exemplo a responsabilidade social corporativa
interna ou a cultura organizacional. Além disso, também seria benéfico recolher uma
amostra maior, falando com mais empresas que sdo reconhecidas pelos rankings e

prémios nacionais.
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ANEXO 1 - Entrevista Altice

Pergunta (P): Como se chama?

Resposta (R): Vanda Freire

P: Quantos anos tem?

R: 49 anos

P: Qual é o seu cargo? E ha quanto tempo esta no mesmo?

R: Sou coordenadora da equipa de Responsabilidade Social Interna, na direcdo de
Recursos Humanos na Altice Portugal. Trabalho na Altice ha 20 anos, e estou neste cargo,

desde 2019.

P: Como é que se organizam na Altice? De quem parte as acoes internas? Tém uma

equipa especializada para isso?

R: No Grupo Altice estamos divididos, em termos de Responsabilidade Social, pelas
equipas que cobrem a Responsabilidade Social Interna, portanto, dirigida aos
colaboradores, e depois temos toda a Fundacdo Altice que, no fundo, se dedica a
Responsabilidade Social Externa, tudo quanto seja para a comunidade, para fora, para o
envolvimento externo. Esta é a forma como estamos organizados e depois temos uma
organizacao de comunicagdo, que abarca a comunicagdo interna e externa e com quem
trabalhamos de forma muito estreita. Para além disso, temos um gabinete de apoio a

presidéncia que foi criado quando a nossa Presidente Ana Figueiredo tomou posse.
P: Que praticas de Marketing Interno foram implementadas pela Altice?
As mais recentes:

R: 22 edicao do Projeto de orientagao vocacional para os filhos dos colaboradores, que
comegou em 2022. Ao ano passado foi direcionado aos filhos dos colaboradores que
frequentaram, ao ano passado o 92 ano, com testes psicotécnicos na empresa. Este ano,
gueriamos que a 22 edicgdo tivesse, para além dos testes e de serem apenas vocacionados

ao 92 anos, queriamos que estes fossem dirigidos do 82 até ao 112 ano. Para eles terem
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um maior acompanhamento e nao cingiram a coisa dos testes, mas sim, identificar
também competéncias. Temos uma psicdloga que os ajuda a identificar competéncias que
eles tém, mas, acima de tudo, para identificar competéncias que eles tém de
desenvolver. Ndés sabemos, hoje em dia, que as soft skills e muitas outras competéncias

gue temos que ir continuamente aprendendo.

Outra iniciativa: (32 edicdo) Atribuicdo de bolsas aos filhos dos colaboradores que entram
na faculdade, atribuimos 100 bolsas de 600€. Isto é dirigido as familias que tém
rendimentos per capita mais baixos, fazemos um ranking em fungao dos rendimentos, de
acordo com as familias com mais dificuldades. O nosso universo atual de colaboradores,

sdo cerca de 6500 trabalhadores.

Uma area que também temos vindo a desenvolver, que esteve muito parada com a
pandemia, foi o voluntariado que estava na Fundacao Altice, devido a ter duas vertentes:
ele atua para a comunidade exterior, mas no fundo, utiliza os nossos colaboradores
internos. Na Altice, o voluntariado esta na parte mais direcionada a RSI. Desde outubro
de 2022 que comecamos, de novo, a dinamizar muitas a¢gdes no ambito do voluntariado.
Notamos que cada vez mais os colaboradores tém interesse e chegam-nos pedidos de
desenvolvimento de novas a¢des. Portanto, para além de criar o espirito de equipa, de
teambuilding, trabalhamos também para a comunidade, faz-se dois em um. Um exemplo:
recuperamos/pintamos um pavilhdo polidesportivo na Junta de Freguesia de Arroios.
Tentamos sempre fazer parcerias com Juntas de Freguesias proximas dos locais de

trabalho, neste caso foi da sede.

Tivemos, também, a requalificar os canteiros da Almirante Reis, com a Junta de Freguesia
de Arroios. Portanto, temos feito uma série de iniciativas de voluntariado. Neste
momento, estamos a participar com 54 voluntarios da Altice nas Jornadas Mundiais da

Juventude. Estamos a enriquecer fortemente a nossa area do voluntariado.

Este ano foi 0 22 ano que participamos num projeto chamado "Technovation Girls", que
€ um projeto a nivel mundial, que abarca varias raparigas jovens, desde o 7 aos 17 anos.
Estas tém que fazer grupos e tém de identificar um problema na sua comunidade e tém
de arranjar uma solugdo para esse problema, recorrendo a tecnologia, recorrendo a

produgdo de uma aplicagao.
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Também temos uma iniciativa recente, que sdo estagios de verdo para filhos. Nés, na
Altice, este ano foi a 32 edi¢do, fazemos no més de julho, para os filhos dos colaboradores
gue terminaram o 122 ano e com mais de 18 anos, podem vir, escolhem a area onde
gostariam de estagiar, e, apds o recrutamento, durante o més estdo a estagiar connosco.
Para além das aprendizagens que ganham durante o més e da no¢do que ganham sobre
o mercado de trabalho, faz sempre parte deste estdgio a participacdo numa agdo de
voluntariado, este ano tiveram a fazer as mochilas para os peregrinos da JMJ. Para além
da acdo de voluntariado, fazemos também, sempre, um dia inteiro fora da empresa para
convivio e se conhecerem. Com esta acdo, o nosso objetivo, para além de ser dar-lhes a
conhecer a nossa empresa, é também agregar-lhes valor e dar a oportunidade de

enriguecerem o seu curriculo.

Em termos de impacto, tenho que falar com programa de apoio ao estudo. Para além das
bolsas, o grande peso desse programa é a atribuicdo de apoios aos filhos dos
colaboradores, com rendimento per capita baixo, desde as amas até ao mestrado. NOs
definimos um valor per capita de rendimento e, a partir dai, todas as pessoas que tenham
um rendimento per capita abaixo dessa, nds temos tabelas em que atribuimos um
determinado apoio anual de subsidio de estudo ou de necessidades educativas especiais,

para ajudar as familias com recursos mais limitados, a prosseguiram os seus estudos.

Outra coisa muito valorizada na empresa que, apesar de sé atribuir 15 prémios, é muito
interessante, é a atribuicdao dos prémios de exceléncia e aqui é, independentemente do
valor dos rendimentos do agregado familiar, fazemos um ranking dos miudos com as suas
notas do 122 ano e vemos aqueles que tém melhor nota e atribuimos 15 prémios

monetdrios. fazemos sempre um evento para atribuir esses prémios.

Temos também as coldnias de férias para os filhos dos nossos colaboradores, para ajudar

0s pais na altura das férias em que ndo sabem onde deixar os seus filhos.

Oferecemos um kit bebé a todos os colaboradores. Quando ha um bebé altice que nasce
recebem em casa uma lembranca. este ano foi uma fralda, um prato para a sopa e umas

colheres. Portanto, recebem essa lembranca que também é valorizada.

Atribuimos também um presente a todos os colaboradores quando fazem anos, portanto,

para além do dia de aniversario que a empresa disponibiliza, também atribui um mimo.
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Este ano é um trolley, ao ano passado foi um saco de desporto para retomarmos a
atividade fisica depois do covid. Ha dois anos foi uma lancheira porque estavamos a sair

da pandemia e, portanto, as pessoas precisavam de trazer o seu almogo para a empresa.

Promovemos muitas iniciativas diretamente para os nossos colaboradores. No que diz
respeito a salude e bem-estar, promovemos uma corrida anual solidaria. Este ano fizemos
a 42 edicao, em Pombal. Reverte sempre a favor de alguma instituicdo de cariz social. Ao

ano passado reverteu a favor de uma associacdo de artistas, a Casa do Artista.

Em setembro, fazemos também todos os anos, as caminhadas soliddrias da Altice.
Enquanto que a corrida solidaria agrega as pessoas num unico local, ou seja, as pessoas
de todo o pais vao até um sitio combinado, nas caminhadas, o que fazemos é, as pessoas
juntam-se nos seus edificios, e fazem um percurso que esta previamente definido e
caminham todas em simultaneo. este ano serd também de cariz social, estamos ainda a
definir a associacdo. Estas acGes, para além de serem solidarias, o que nds pretendemos
é também chamar a atencdo para a necessidade do exercicio fisico. Apelar para o
movimento. Portanto, temos sempre sensibilizar os nossos colaboradores para a

necessidade do exercicio fisico.

Fazemos muitos workshops, em parceria com a Altice cuidados de salde, uma empresa
do grupo. Fazemos parceria para que os seus médicos, nutricionistas, psicologos,
ortopedistas, etc. facam acbes de sensibilizacdo sobre determinados temas, como por
exemplo a forma como comemos, a forma como vivemos, as necessidades, inclusive até
ja fizemos um sobre relagGes entre adolescente em que desafiamos os filhos dos
colaboradores a juntarem-se também a essa acdo de sensibilizacdo... portanto, tentamos
ir sempre ao encontro destes temas que no fundo é o que preocupa 0s NOssos
colaboradores. ja fizemos uma agao de sensibilizagado, no inicio deste ano, com o doutor
finangas, precisamente sobre a evolugao das taxas de juro e sobre a forma como os nossos
colaboradores devem ir monitorizando as suas finangas, no fundo para colmatar aquele
gap que existe de literacia financeira e aqui, quer a adultos, quer a adolescentes, que é

muito importante.

Este ano ja vamos na 82 edi¢do do programa "Vida". é um programa de mind fullness que

é liderado por um colega nossa que tem formacdo precisamente nesta area. ele tem uma

71



Escola Superior de Tecnologia e Gestdo | Escola Superior de Educagdo | Politécnico de Coimbra

doenca autoimune e, por si, comecou a desenvolver conhecimentos nas areas mind
fullness e tem todo o gosto em partilhar esses conhecimentos com os seus colegas. é um
programa muito enriquecedor e noto muitas diferencas em mim e na minha forma de

estar e acho que pode mesmo fazer a diferenca.

Celebramos também a antiguidade com os colaboradores. Ou seja, a partir dos 10 anos
de casa, de cinco em cinco anos a empresa atribui 1, 2 ou 3 dias de férias adicionais.
Normalmente atribuimos também um pin de prata com o logo da altice quando o
colaborador faz 25 anos, quando faz 50 anos é um pin de ouro. este pin é atribuido

normalmente na nossa festa de natal.

Temos apoios sociais e casuisticos, infelizmente temos alguns casos de pessoas de
situacdes que se veem apertadas, por varios motivos. As vezes em termos de satde, em
gue é necessaria a realizacdo de uma operacdo, ou é necessario algum tratamento que
infelizmente a pessoa tenha dificuldade em fazer, portanto nds analisamos e vemos qual

é a melhor forma de ajudar aquela pessoa naquele momento especifico.

Nas medidas para filhos de colaboradores, oferecemos sempre um presente no natal, até

aos 13 anos, ndo deixamos passar esta data em branco.

Também oferecemos a dispensa no primeiro dia de aulas, para os pais acompanharem os

filhos, até 4h por cada filho.

Fomentamos a realizacdo e a organizacdo de torneios de padel entre os colaboradores.
Temos uma parceria com um clube desportivo com quem interagimos e promovem mais
desportos fisicos, idas a pesca, futebol de saldo, futsal, etc. fazemos, em conjunto com o

clube, torneios.
P: Porque é que estas iniciativas sdo importantes?

R: A grande missdao da equipa de RSI, no fundo, é a promog¢do do bem-estar dos
colaboradores e, para isso, nés acreditamos que é fundamental a conciliacdo entre a vida
pessoal, familiar e profissional. E, portanto, todas as iniciativas que estejam ao nosso
alcance, em que consideramos que afetam de forma positiva alguma destas 3 vertentes,

nds tentamos fazer. O maximo que podemos ter é um ndo, mas tentamos muito. Temos
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muitas iniciativas que ja tém um histdrico, mas também temos muitas outras que
comecamos a fazer a pouco tempo e, portanto, tem nos sido dado carta branca para

avancar com elas, sempre nesse mote de bem-estar e felicidade.

O que nés queremos mesmo é fomentar o bom ambiente, o bem-estar nas pessoas. Isto,
depois, é medido. Pra além de nds pontualmente, iniciativa a iniciativa, medirmos o
resultado de cada uma delas, em que fazemos sempre um inquérito de satisfacao no final
de cada uma das iniciativas e, portanto, conseguimos medir, quer em termos
guantitativos, quer também com os comentdrios que damos sempre a oportunidade de
os colaboradores fazerem, estamos sempre a tentar melhorar. Porque estes programas,
apesar de tentarmos sempre acotular todas as possibilidades e situa¢cdes que podem
ocorrer, ha sempre coisas que ndao conseguimos prever e isso faz-nos também aprender

e permite-nos ir melhorando ao longo do tempo com as situag¢Ges que vao acontecendo.

Para além das iniciativas, fazemos também um inquérito de satisfacdo a nossa populacao
total. Este inquérito de medicdo, feito pelos RH anualmente, também coloca questdes
sobre bem-estar. A partir deste também conseguimos perceber se estamos a ir no bom
caminho, ou pelo contrdrio. Devo dizer que costumamos ser bem medidos nessas
questdes, que no fundo tocam com o bem-estar e, portanto, temos tido essa porta aberta

para continuar a fazer esse caminho.

P: Quais sao os principais obstaculos?

R: Nd6s temos alguma dificuldade em tudo o que seja presencial, porque temos uma
grande dispersdo geografica por todo o pais. Agora com o online facilitou um pouco
porque ha coisas que conseguimos fazer de forma remota e chega a todos, mas o facto é
que somos acusados normalmente por fazermos mais coisas em lisboa e no porto do
noutros locais. isto acontece porque é onde temos a maior concentra¢do de pessoas. Mas
tentamos dispersar as atividades, como por exemplo com a corrida solidario, que nunca

é em lisboa.

Depois, obviamente, que também temos que nos cingir ao budget que temos que, ja é

bastante consideravel.
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P: O investimento da Altice na area do Marketing Interno e Comunicagdo Interna tem

correspondido a um aumento dos resultados financeiros do Grupo?

R: Nés ndo temos resultados que identifiquem diretamente essa relagcdo. Contudo, a
empresa acredita que as coisas tém uma consequéncia, caso contrdrio ndo tinhamos o

budget que temos e a possibilidade de fazermos tanta coisa nesta area.
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ANEXO 2 - Entrevista Gato Preto

Pergunta (P): Como se chama?

Resposta (R): Margarida Martins

P: Quantos anos tem?

R: 36 anos

P: Qual é o seu cargo? E ha quanto tempo esta no mesmo?

Estou ha 3 meses no Gato Preto e sou HR Diretor

P: Que praticas de Marketing Interno foram implementadas pelo Gato Preto?

Nd&s temos a majoragdo do dia de férias. Em vez dos nossos colaboradores terem os 22 de
férias normais, nés damos 25 dias de férias, para parabenizar quem tem absentismo 0. E
aqui ndo falamos de absentismo relacionado com casar ou ter uma doenga prolongada,
estamos a falar de faltas injustificadas, saidas do trabalho sem dar qualquer justificacdo
plausivel para o mesmo... De forma a que as pessoas saibam que ao estarem presentes
também tém mais trés dias de férias, o que, obviamente, afeta positivamente a vida das

pessoas.

Depois, implementamos agora a questdo do remoto, que foi algo muito pedido pelas
pessoas. Vindos de uma pandemia, era até um pouco incongruente, estarmos na area do
retalho, termos fechado lojas, termos trabalhado na mesma e depois, quando voltamos a
reabrir ndo demos a oportunidade as pessoas de se ajustarem a esta nova realidade.
Entdo langamos a 1 de setembro, um dia por semana em que os colaboradores fazem
trabalho remoto. Posso acrescentar também que, hd semana passada, langamos um
questionario para avaliar este primeiro més e quais foram os sentimentos que as pessoas
estiveram face a essa iniciativa e a cotagao foram muito elevados, todas as pessoas estdo
muito satisfeitas, disseram mesmo que teve um impacto muito positivo, essencialmente
em duas areas: estamos a falar numa grande cidade como lisboa o que significa uma
grande poupanca a nivel de valor que gastam em transportes publicos e, portanto, isso
reverte-se em bem-estar e, portanto, felicidade, é quase como uma relacdo direta; e
também tempo usado efetivamente, tanto para trabalho, como para vida pessoal, porque

nesse dia conseguem ser muito mais produtivos nas horas de trabalho porque ndo tém
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distracdes, e também mais tempo com a familia, pois era uma coisa que sentiam que vir
todos os dias ao escritério tinha um impacto negativo no tempo que dedicam a sua vida

pessoal, a sua familia, aos seus hobbies, etc.

Paralelamente, o gato preto, ao longo dos anos, tem tido iniciativas que, apesar de
estarem ligados com a parte da responsabilidade social externa, também mexem com o
sentimento de pertenca, de enquadramento, de compromisso, de identificacdo com o
projeto e isso com a Make A Wish, ou quando foram ajudar a construir a casa de abrigo,
etc. Tudo isso sdo iniciativas que, apesar de serem pontuais, também sdo um ponto direto
com aquilo que a pessoa sente enquanto colaborador e sente que ha uma missao para
com 0s outros e para com as pessoas. Tentamos sempre juntar-nos sempre a causas que

possam trazer cada vez mais um engagement ao projeto e a empresa.

De futuro, estamos com varias iniciativas em mente para serem implementadas. Como a
questdo de dar o dia de aniversdrio de férias, ter mais dias de férias para além da
majoragdo, como por exemplo ter uma licenca que te permite que, consoante a tua
antiguidade, poderes juntar mais 10/15 dias, ou seja, medidas de reteng¢do, mas também
de agradecimento a pessoa que estad connosco ou seja, estamos a estudar aqui algumas

medidas que ndo tém propriamente um custo direto em valor.
P: Que efeito/objetivo tem? Quais as vantagens? Quais as
desvantagens? Quais os obstaculos a sua implementagao?

R: Vantagens:

A maior vantagem de qualquer projeto de responsabilidade social é sentir que estamos a
contribuir para a sociedade, a ter impacto no dia a dia de diferentes pessoas e transmitir

que o Gato Preto é uma marca que se preocupa hdo s6 com o ecossistema a sua volta.

A nossa maior dificuldade é que, até ha 4/5 anos, éramos uma empresa familiar. Depois
fomos adquiridos por um grupo internacional, que é o 32 maior fabricante de sofas do
mundo, ou seja, é um grupo muito grande mas que, historicamente tem uma cultura um
bocadinho mais fechada e, as vezes, neste gestdo é nds querermos mostrar que o caminho
€ mais moderno, mais aberto, mais flexivel, trabalhar verdadeiramente a felicidade, mas

depois batermos com uma cultura industrial, fabril e que o importante é pagar saldrios.
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ou seja, estes conteudos de felicidade em empresas que estdo num mundo mais citadino
sdo temas recorrentes, todos nds ouvimos, enquanto que no meio industrial as coisas ndo
sdo tdo assim. Por isso, se calhar, a grande dificuldade, passa por mostrar ao grupo que o
caminho passa por aqui. Fard sentido olharmos para a empresa como um todo e
comegarmos a ver que estas medidas sdo futuras e que para nés comegarmos a ser cada

vez mais competitivos, nds temos que ter alguma abertura da mente.

P: Que praticas de comunicagdo interna foram implementadas pelo Gato Preto? Que

efeito/objetivo tem cada uma?

R: O Gato Sabe —é uma newsletter mensal, que serve como canal de comunicacgdo interno,

e que permite uma partilha mais presente e continua entre os colaboradores e a empresa;

Os ultimos anos tém sido anos de transformacdo para o GP, estamos atualmente a
melhorar a nossa comunicacdo interna, definimos uma equipa de trabalho que
mensalmente ira lancar temas, desafiar status quo, envolver diferentes stakeholders, para
gue comunicacao seja cada vez mais linear, transparente e recorrente, ndo sao através

dos canais internos, como também dos externos (linkedin, redes sociais, media, etc.).

O Retalho, é por exceléncia, uma area de negdcio muito volatil, como tal tentamos ir
delineando estratégias a curto/médio prazo, de forma a podermos controlar,
minimamente, as varidveis, obstaculos ou imprevistos externos que possam surgir. A
nossa maior preocupa¢ao, neste momento, é proporcionar um impacto positivo nas
pessoas, ou seja, comprometer os nossos colaboradores com a marca e fazer deles os
maiores embaixadores do Gato Preto. Acreditamos que trabalhar a comunicagdo interna

s é possivel com uma equipa multidisciplinar e com colaboradores que acreditem

verdadeiramente no projeto.

P: Como se organizam no Gato Preto? De quem parte as a¢Oes internas? Tém

uma equipa especializada para isso?

R: A equipa de diregdo é responsavel por apresentar, por dreas, um plano estratégico

qgue depois desenvolve ao longo do ano. As ac¢bes internas podem ser langadas por
diferentes departamentos, no entanto o dep. de RH com a equipa de comunicagdo criada

tem a responsabilidade de gerir a partilha da informacao.
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P: O que levou a que fossem implementadas essas agdes internas?

R: As ac¢Bes sdo sendo planeadas e tem por base o calendario comercial da empresa, mas
também o calendario de eventos, dias festivos, dias Comemorativos do préprio pais (e.g:

outubro o més do cancro da mama, Dia da M3e, Dia do Pai, Natal, etc.);
P: Que mudancgas tém identificado nos colaboradores/ambiente organizacional?

R: Estando apenas ha 3 meses no GP ndo posso ainda fazer uma analise fidedigna do
impacto nas pessoas das medidas que foram implementadas nos ultimos meses (como
por exemplo o trabalho remoto, 1 vez por semana) No entanto, enquanto profissional de
RH, posso afirmar que cada vez mais as pessoas procuram trabalhar em empresas que
tenham um propdsito claro, um sentido de missdo para com eles, mas também para com
a sociedade e, penso que o GP, tem vindo a desenvolver cada vez mais projetos nesse
sentido. Paralelamente, os colaboradores procuram empresas que fomentem culturas
diversas, com medidas de bem-estar, fisico e emocional, relevantes, com pacotes de
beneficios customizados, e onde os colaboradores se sintam valorizados e envolvidos,

como tal esse é o caminho que pretendemos trilhar nos préximos anos.
P: O investimento do Gato Preto na area do Marketing Interno e Responsabilidade
Social Interna tem correspondido a um aumento dos resultados financeiros do Grupo?

R: Ndo tenho a data dados para poder responder a questao.
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ANEXO 3 - Entrevisto Grupo das Casas

P: Quantos anos tem?

R: 43 anos

P: Qual é o seu cargo? E ha quanto tempo esta no mesmo?

R: Sou fundador e gerente, ha 23 anos.

P:. Que praticas de Makreitng Interno foram implementados pelo Grupo das Casas nos?
R:1. Cddigo de Conduta;

2. Cultura organizacional que considere o bem-estar e desenvolvimento dos

trabalhadores;
3. Participar e patrocinar eventos e projetos sociais;

4. Incentivar o feedback e as avaliagcbes de desempenho periddicas para perceber como

estd a satisfacdo dos funcionarios;

5. Campanhas que incentivem hdbitos alinhados com a sustentabilidade. Por exemplo:
economizar agua no escritorio, descartar o lixo de forma Consciente, trazer sua prépria

caneca de casa, etc;

6. Canais de comunicagdo entre a empresa e a comunidade;

7. Estimular a economia local - contratar pessoas que vivem no local;
8. Verificar se a empresa estd em conformidade com a legislacao;

9. Saldrio emocional;

10. Apoio em tempos de crise e teletrabalho

P: Que efeito/objetivo tem? Quais as vantagens? Quais as desvantagens? Quais os

obstaculos a sua implementagio?
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1. Cédigo de Conduta

Objetivo

Vantagens

Desvantagens

Obstéculos

Dlar a conbecer a todas as partes interessadas
da organizacao os principios e valores pelos
quals &la se pauta e valores pelos quais ela e
pauta.

Definir junto dos trabalhadores as regras de
CONMULE qUe devern ADIICAT NAT SLas deciiies,
atituides e comportamentos.

W

Contribuir para uma culiura de
responzabilizacio na organizacao,
integrando nofmas e critériod de conduta &
decizao;

Facilitar a resolucio de prablemas e
conflitas, unifonmizando oS Critérios da
organizacan;

Ajudar a criar um clima de integridade &
excelencia, contriblinds para uma imageam
potitiva da onganizacac;

Clarificar respansabilidades, direitos &
obrigagdes, fomentando a compreensio e a
confianda na organizagaa.

Melhorar a reputacio, 3o nivel dos
negdcios, ajudando a demosirar os valares
da organizacde a investidores e parceiros.

E absolutamente imprescindivel que haja
conskiSncia e coeréncia entre o que esta disposio
o Cadigo de Conduta e o gue e vive na
ofganizagao. Caso contrario, ficaria patente uma
ideia que destaz toda a imagem que a empresa
prefends ransmilir 20 280 plblico. E25a é a grande
desvantagem do Codigo de Conduta.

Quando nao existe
unanimidade no
Grupa.

2. Cultura organizacional que considere o bem-estar e desenvolvimento dos fundondrios

Objetivo Vantagens Desvantagens Obstaculos

O Bern Estar Organizacional & uma dimensao ¥ Produtividans; ¥ Falta de produlividads; Diuando

da Responsabilidade Social Interna da ¥ Criative; ¥ Falta de criatividade; nNao exisie esta

ofganizacio e raduz-se na promodao da ¥ Maier orientacio para a solucao; ¥ Menos erientacio para a solucio cultura torma-se dificil

sadde mental e fsica dos colaboradores ¥ Autoestima; ¥ Falta de autoestima [passar a mensagem.
v

Conciliagio trabalhe, familia e vida pessoa

3. Pardcipar e patrocinar eventos e projetos soclals

Objetivo

Vantagens

Desvantagens

Obsticulos

Conquistar parcerias.

R

Gerar vendas (leads);

Concluir negacias;

Projecady recanhecimento da marnca;
Ampliar e solidificar relacionamentos.

¢ lvestimenta, se nao for bem estruturada.

Perfil do eventsa

4. Incentivar o feedback e as avallacbes de desempenho periddicas para perceber como estd a satisfacio dos trabalhadones

Objetivo

5

Desvantagens

Obstdcoulos

saber a opinido e aplicar métodos gue
resultem na realizacao de metas definidas pefa
ofganizagio.

R

MNovas ideias;

Planeamento de cargos [competendias);
Cormunicagdao;

Feedback;

Harmonizagao da gestas com o trabalhadar;

¥ Se esta ferramenta nao for bem utilizada pela
efmpresa, novas ideias e planeaments poderao
nan acontecer.

Resisténcia dos
trabalhadores em
responder a0s
GUESTIONATiaS

5. Campanhas que Incentivern hébitos alinhados com a sustentabilidade. Por exempilo: economizar &gua no escritdrio, descartar o lo de
forma consclente, trazer sua propria caneca de casa, etc

Objethvo

Vantagens

Desvantagens

Obsticulos

Poupar recursos, minimizando o seu
ELgolanmenio.

v

0%

RN

Ser sustentavel valoriza a empresa face aos
olfwas ded clientes;

Aumenta a credibilidade;

Aumento da conexao e mativacao dos
funcionariod com a empresa;

Construcao de parcenas e beneficias sociais;
Redugdo no consumao de energia e custos
da agua;

Redugdo dos custas de residuas de papel &
associados.

¥ Falta de estrutura & Ap0io governamental;

6. Canals de comunicacio entre a empresa e a comunidade

Objetivo

Vantagens

Desvantagens

Obstaculos

Maotivar, alinhar, informar e engajar.

Otime canal para a ceniralizacio de
Informagdes,

Mais sLETentEvel, Nao & NeCeLAno o o de
papéis;

¥ Alto custo de implementacao e manutencao,
principalmente 1& estes servigod forem
terceirizados,

Depende da wontade
eda acao de cada
L para abrir o e
mail & congurmir o
SEU Conteldo;
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sempre alualizadas e organizadas,
¥ Maior alcance.

¥ Se bem gerenciada, mantém as informacies

¥ A adocdo dos colaboradores & um grande
aesalio, depende de incentivos para gue eles
desenyalvam o habila de acessar a intranet

v Como armazena grande quantidade de
imfarmagdes, deve haver uma boa organizacao
& QEStao de Conteddos.

7. Estimular a economia local - contratar pessoas que vivern no local

Objetivo

Vantagens

Desvantagens

Obstéculos:

ADOIAT & promover, potencianda wma
esratégia de desernvolvimento eCondmico.

¥ CHaciho de empregos.

¥ Fortalecimenta da comunidade;

¥ Reducdo de custas ambientais [reducio de
Lranspofe e [ogistica redu? emissio de
oz

¥ Presenvar a cultura;

v Fomento da diversidade cultural joferta de
produtos @ sendgas Onicos e fou diferentes).

¥ Cresdimento exponencial que podera originar
perfca de cantrodo.

Falta de incentivos
fiscais

8. Verificar se a empresa esti em conformidade com a legislacio

Objetivo Vantagers Desvantagens Obstéculos
Werificar a conformidade legal das emprasas, ¥ Aumenta a credibilidade; ¥ Complexdade do sistema legal, pode implicar Demasiada
+  Evita probemas com &rgaos plblicos coimas, multas e sangies legislacan.
¥ Evita coimas. multas, sangbes;
¥ Maior qualidade dod produlos @ Senigos
¥ PadroniZacao de documentos & professod.
9. Saldrio emocional
Objetivo Vantagens Obstaculos

Cibber urma malor satisfacao [aboral atraves de
iMCEntivas /o condiCdes que Mao estao
relacicnades a compensacies eoondmicas.

¥ Aumenta a produthvidade:
¥ Conecla o emprégado 4 empresa;
v Fomenta o sentimento de pertenca;

¥ Ter em Conta at necessidades dos
rrabalhadores de farma a gue nao fujam da
realidade da empresa.

Diewern ser midito
bem analisadas as

Patencia a oriativicdade;
Reduz o abientisma labaoral

ENES

necesidages dos
seus rabalhadores

10. Apolo em ternpos de crise e teletrabalho

Objethvo

Vantagens

Desvantagens

Obstaculos

Forte prescupalao com a saide mental das
PeLs0at QUE PALLAFAIT PAra UM regime de
teletrabalho, com enfase para od casos de
bBurnaut e para siluacdes de stress

¥ Aumenta a produthvidacde;
¥ Reducdo das despesas empresanais,
¥ Maior fllexibilidade hosanias.

4

Menos vida soci

¥ Maior dificuldade em separar o trabalha da vida
privada;

¥ Prejudica o sentiments de “pertenca e de

COMNEXAn™.

Terming do
tefetrabalha,
ingeguranca do
trabalhador em
wioltar ao rabali.

P: Que praticas de Comunicagao Interna foram implementadas pelo Grupo das

Casas?

R: Eventos corporativos - forma de estimular o engajamento interno.

O feedback - uma peca essencial para o bom funcionamento do marketing interno.

P: Que efeito/objetivo tem? Quais as vantagens? Quais as desvantagens? Quais os
obstaculos a sua implementagio?

1. Eventos Corporativos

Vantagens

530 reurnides @ enconiros de pessoas com um
U warkos inferesses comurs, para incentivar os
trabalhadores a aumentar a sua
produtividade, Telicidade.

% 0% 8 8 g

Aumenta a produthvidade, molivaca;
Fartilhar conbecimenta;

Fromaver rabalha em equipa;

Estimular o relacionamento interpessoal;
Incrementar vendas de predulos e sendoos

2 Feedback

Objetivo

Vantagens

E wima feframenta consirutiva de Comiunicacan, | «
avaliacao e incentivo para melhorar
compartamentos e o desempenho dos
colaboradores.

.,

Aumenta a produtividade;
Melhora & comunicada interna;
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P: Como se organizam no Grupo das Casas? De quem parte as a¢oes internas? Tém uma

equipa especializada para isso?

R: As a¢Oes internas partem de todos os colaboradores, sdo canalisadas para a Direcdo de

Topo/Responsavel da Qualidade, em que analisa/valida e implementa.
P: O que levou a que fossem implementadas essas a¢Oes internas?

R: Para melhoria do desempenho da Organizagdo, novas ideias, novas dindmicas, maior

rentabilidade e performance.
P: Que mudangas tém identificado nos colaboradores/ambiente organizacional?

R: Maior sentimento de integracdo e pertenca, maior participacdo e interesse, maior

conexao.

P: O investimento do Grupo das Casas na drea do Marketing Interno e Responsabilidade

Social Interna tem correspondido a um aumento dos resultados financeiros do Grupo?

R: Sim, devido a este investimento o retorno em oportunidades de negdcio aumentaram,

trabalhadores produtivos geram mais negdcio.
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ANEXO 4 - Entrevista Grupo Jeronimo Martins

Pergunta (P): Como se chama?

Resposta (R): Claudia Silveira

P: Quantos anos tem?

R: 49 anos.

P: Qual é o seu cargo? Ha quanto tempo esta na Jer6nimo Martins?
R: Head Of Engagement and Wellbeing. 2 anos e 3 meses.

P: Que praticas de Makreitng Interno foram implementadas pelo Grupo Jerénimo

Martins?

R: Na Jerénimo Martins, hd cerca de 13 anos, comegou a trabalhar-se muito esta questado
do bem-estar. Primeiro comegou-se a trabalhar numa dtica muito de responsabilidade
social interna para enderecar as franjas e a populacdo mais vulneravel. Mas a grande
aposta tem vindo a ser feita ha 4 anos. Nés trabalhamos em 5 dimensdes. A dimensao
mental, social, fisica, profissional e emocional. Sdo estas as grandes dimensdes de bem-
estar. E todas elas trabalham de forma multidisciplinar, porque todas elas contribuem e
estdo relacionadas intimamente e, basta mexer numa, para haver impacto no

colaborador.

Exemplos: na drea da saude mental, desde ha 11 anos, que temos programas internos de
prevencdo, de acompanhamento e de cuidado com o tema mental das pessoas. Porqué?
Porque em Portugal, o tema da salde mental era um tema altamente estigmatizante. Ha
um estigma enorme quanto ao tema mental e é obrigatdrio as empresas quebrarem esse
estigma. Comegou-se, assim, a criar programas internos de consultas de psicologia e de
psiquiatria para os colaboradores; e de pedopsicologia e de pedopsiquiatria para os filhos
dos mesmos, todas de forma gratuita. Este programa ndo enderega sé aos colaboradores,
como também endereca as suas familias, e o que nds fazemos é acompanhar as pessoas
gue precisam de apoio. A verdade é que o Covid veio abrir aqui uma brecha, antigamente
as pessoas tinham, de facto, vergonha de dizer que tinham problemas mentais, mas o
tema mental é como partir uma perna, é igual. Existe, infelizmente, e estd a crescer face

as vicissitudes econémicas do mundo e do nosso pais.
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Para além de fazermos o acompanhamento e disponibilizarmos o servico, trabalhamos,
também, a literacia de prevencdo. Passamos muita informacdo sobre o que é que sdo
sinais de burnout, de ansiedade, que tipo de coisas é que podem acontecer as pessoas
para comecarem a identificar questdes de saude mental, como a falta de apetite, o nao
dormir, a irritabilidade, ... Tudo isso sdo temas que levam ao burnout e ao stress, e,
portanto, é nisso que estamos a trabalhar.

Agora, 0 nosso negdcio é extremamente dificil, 95% das pessoas trabalham em operagdes
com ordenados entre os 800€ e 1000€, imagino que nado seja facil para essas pessoas fazer
a gestdo financeira da sua vida. O tema da salde mental vem por arrasto.

Para terem acesso a estas consultas, os colaboradores podem contactar diretamente o
apoio ao colaborador, ou diretamente com os servicos de psicologia, que sdo totalmente
confidenciais e andénimos. Sei que temos 1500 colaboradores em Portugal a serem

tratados, mas nao faco ideia de quem sejam.

P: Como é que sao divulgadas estas informagdes?

R: Através de campanhas internas, onde dizemos que temos o servico disponivel. Através
de literacia, muito marketing interno a dizer "esta tudo bem, se nao estiveres bem", para
as pessoas perderem medo em dizerem que tém problemas de ansiedade, ou ataque de

panico, ou sintomas de burnout. E normal.

P: O que fazem na dimensao fisica?

R: Nas estruturas corporativas temos gindsio, temos aulas das mais variadas modalidades,
temos breaks onde paramos todos para nos esticar durante o dia, temos PTs, temos um
campeonato de futebol "Champions League" (que junta a parte corporativa, como a parte
de todas as operagdes), temos a "Comunidade loucos por corrida" (na parte corporativa
e operacional). Para além disso, em muitos sitios ja temos centro de prevengdo e
reabilitacdo fisica, onde as pessoas podem fazer reabilitacdo fisica com fisioterapeutas,
osteopatia, acupuntura...

Nos centros logisticos também temos tudo isto, onde os colaboradores podem fazer
reabilitacdo e também exercicio fisico, ... Ou seja, estas prdticas vdo para além da sede.
Nestes locais é importante a fisioterapia para reabilitar mazelas, porque sdo trabalhos

muito duros, onde ha um impacto musculoesquelético muito grande.
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Nas lojas do Recheio estamos a implementar também aulas de gindstica, de educacao
fisica, onde fazemos paragens a meio do dia para as pessoas se esticarem e alongarem. A
nossa ideia é levar isto também até ao Pingo Doce. Na Col6mbia ja temos isto
implementado.

Achamos muito importante que as pessoas tenham paragens durante o dia para
praticarem exercicio fisico e para os reabilitar com fisioterapia, osteopatia, massagens...
Nds temos isso tudo.

Outras estruturas que ja beneficiam disto, sdo as cozinhas, de Odivelas e Aveiro. Ou seja,
ndés onde conseguimos nos colocar fisicamente, ja 18 estamos. Onde é muito dificil
estamos a tentar arranjar maneiras de chegar até aos colaboradores. Por exemplo, nas
lojas, nas reunido de bom dia de manh3, comecarem por fazer uma paragem e esticarem-
se, fazemos protocolos com gindsios para que, de uma forma mais barata, possam
praticar exercicio... estamos ainda estudar como chegar 14, mas vamos chegar de certeza.
Temos também vdrias comunidades, os "Loucos por Corridas" onde pomos as pessoas
todas a fazer caminhadas e corridas. E uma boa forma de as pessoas estarem juntas, de
fazerem partilhas, € um gosto comum. Vamos as maratonas, as meias maratonas, as
corridas... temos ainda os "Loucos por Futebol", onde temos o campeonato de futebol da
Jerénimo Martins em Portugal. Temos os "Loucos por criar", onde as pessoas partilham o
gue criam com o aproveitamento de materiais reciclaveis. Temos os "Loucos por cozinha"
porque somos, realmente, uma empresa de comida. As pessoas criam grupos de
interesse. E nés vamos langando estes grupos para que, de uma forma, as pessoas se
juntem, independentemente de qual é a sua fungdo na empresa, e possam partilhar os
seus gostos comuns e criar grupos de partilhas, porque as pessoas sofrem muito de
soliddo em Portugal.

P: E na dimensdo profissional?

R: A questdo de flexibilidade horaria, teletrabalho nas fungdes que sdo possiveis, horarios
fixos, ... Tudo o que possa melhorar a sua qualidade de vida em termos de aproveitamento
de dia. E isso que é fundamental.

P: Que desvantagens que estas medidas trazem?

R: Ndo ha desvantagens. O que é dificil é que isto seja reconhecido pela direcdo executiva
e pelos lideres, pois sem eles nada acontece. As liderangas tém que ser os principais

embaixadores de Wellbeing. E comeca por fazer uma autorreflexdo sobre o que é bem-
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estar para elas. Para saberem depois transmitir para as suas equipas. E fundamental as
liderancas estarem do lado do bem-estar. Sendo estiverem, o bem-estar nao circula na

companbhia, é impossivel.

P: Que vantagens estas medidas trazem?

R: Isto so traz vantagens. No médio e longo prazo, ndo ha sustentabilidade de pessoas
sendo se trabalhar o bem-estar das pessoas, porque é este que gera o engagement e
compromisso nas pessoas. Se nds trabalharmos para o bem-estar das pessoas, ja estamos
a trabalhar para a felicidade. Ndo ha empresas que vado sobreviver a médio e longo prazo,
com a nova geracgao, geracao-z, porque estes ndo estdo dispostos a conceder horas do dia
em prol sé do trabalho. Eles querem de facto ter uma vida balancada e serem eles a
decidir. E isto vai ser um problema para as entidades empregadores a longo prazo. Nés,
na Jerénimo Martins, fazemos isto porque acreditamos seriamente no bem-estar das
pessoas. Mas as empresas que ndo acreditem nisto e que trabalhem sé por questées de
employer branding vao ser comprometidas.

P: Quais sao os obstaculos a implementac¢ao destas medidas?

R: Alideranga é o principal obstdaculo. E, depois, haver, ou ndo, vontade da administragao.
Se as administracGes sé olharem para nimeros e ndo olharem para pessoas, ndo ha como
implementar nada. O problema é que sdo as pessoas que fazem as empresas. Por mais
robds que venham existir, ha coisas que sdo irrepetiveis nas pessoas, que € a inteligéncia
emocional. Acreditando nisto, as pessoas vao ser sempre necessarias, pois sdo estas que
fazem a alma das empresas.

Acho que cada ser-humano é insubstituivel. Todos nds contribuimos para uma parte.
Assim, o principal obstaculo seria entdo a administragdo ndo acreditar que o grande motor
das empresas sdo as pessoas e sé com elas é que chegamos mais longe.

O nosso Chairman, Pedro Soares Dos Santos, diz muitas vezes "se queres ir mais rapido
vai sozinho, se quiseres ir mais longe vamos juntos". E, de facto, sé vamos longe porque
vamos todos juntos e vamos juntos como pessoas.

Os lideres e as chefias tém que aceitar isto como algo que tem impacto na produtividade
das suas pessoas, no engagement e no compromisso. Aqui, na Jerénimo Martins, a

maioria das chefias reconhece que isto é fundamental.
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P: Que impactos estas medidas tém na empresa?

R: Isto tem impacto na produtividade, na eficiéncia e na eficdcia. Eu sei que, se tiver
pessoas mais felizes, tenho pessoas mais produtivas, mais produtivas vao trabalhar mais,
se trabalham mais os meus resultados vao ser maiores. Portanto, eu estou a ter um maior
resultado. Se tenho um maior resultado operacional, tenho maior EBITA, mais lucros. Isto
é direto.

P: Que importancia tem a comunicagao interna?

R: A comunicacdo é fundamental. Se ndo comunicarmos todos os programas e todas as
praticas de forma correta, empatica e ‘catchy’ ndo chegamos aos colaboradores.
Portanto, cabe-me a mim definir campanhas que sejam arrojadas, divertidas e simples,
porque as pessoas gostam de simplicidade.

A comunicacdo é um dos maiores aliados, para além da direcdo executiva e das liderancgas,
o outro maior aliado é a comunicacao, feita pela equipa da Gestdao da Mudanca.

P: Que canais usam para comunicar com os colaboradores?

R: Temos Apps, newsletters, intranet, extranet, sites, televisdes, cartazes, muita coisa...
usamos, consoante os ‘targets’, o canal mais indicado. E importante dizer, também, que
somos uma empresa onde 95% das pessoas estdo desconectadas. Nés somos 150 mil
colaboradores no mundo inteiro. Maioritariamente, chegamos até todos eles através do
email pessoal e de outros canais.

Temos em atengao as culturas e as diferengas que existem entre os 3 paises.

P: Que obstaculos encontram no marketing interno?

R: O excesso de informacdo. Temos que comunicar aquilo que verdadeiramente impacta
o colaborador. O excesso de comunicac¢do é contraproducente, porque as pessoas depois
ja ndo veem. Portanto, menos comunicagao é melhor comunicagao.

P: Detetam alguma mudanga nos colaboradores?

R: Sinto que as pessoas reconhecem que a empresa faz um grande investimento nesta
area e que se preocupa com a saude, com o bem-estar e o equilibrio dos colaboradores.
O nosso negdcio é duro, é muito stressante, trabalhamos todos muito. Ha coisas que, por
mais iniciativas que tenhamos, vamos ter sempre presente, como o stress. E dificil, mas é
inerente ao negécio.

P: Que beneficios tém trazido estas praticas?
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R: Ndo se consegue ver a correlacdo direta, mas digo que somos uma empresa com

resultados muitos bons, porque temos gente muito boa e trabalhamos todos muitos.
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ANEXO 5 - Entrevista Grupo Nabeiro

Pergunta (P): Como se chamam?

Resposta (R): Filipa Carrilho

P: Quantos anos tem?

R: 39 anos

P: Qual é o seu cargo? E ha quanto tempo esta a trabalhar no Grupo Nabeiro?

R: Gestor de Projetos de Responsabilidade Social ha 8 anos.

P: Que praticas de Marketing Interno foram implementadas pelo Grupo Nabeiro?

R: O Grupo Nabeiro no decorrer dos anos desenvolve um papel crucial no
desenvolvimento social e econédmico nas diferentes geografias nacionais, promovendo
junto dos seus colaboradores iniciativas de voluntariado, bem como o apoio a

instituicdes/entidades locais.

A nivel nacional desenvolveu o projeto Tempo para Dar que tem como objetivo apoiar
idosos fragilizados (social e economicamente), com a distribuicdo de cabazes alimentares,
kits de produtos de higiene, apoio com produtos de apoio. Estes idosos sdo identificados
pelas entidades locais (IPSS’s, municipios, por exemplo). Promove-se, também, o
voluntariado dos colaboradores que tem como objetivo o combate do isolamento social

destas pessoas.

Relativamente, aos obstdculos podemos identificar numa primeira fase o
estabelecimento de uma relagdo de confianca entre a pessoa idosa e o voluntdrio, mas
que com o passar do tempo é facilmente ultrapassado. Uma outra dificuldade
identificada, € no momento atual a disponibilidade que cada um tem para o disponibilizar
a algumas horas de voluntariado. Hoje, temos uma sociedade muito virada para si prépria,
com dificuldades em gerir as suas vidas e, por essa razado, o voluntariado acaba por nao
ser uma prioridade. O facto é que depois de realizarem iniciativas e tomarem contacto

com a populagdo compreendem a importancia, pertinéncia e impacto destas.

De acordo com os valores que pautam o Grupo Nabeiro: integridade, transparéncia,

lealdade, qualidade, sustentabilidade, solidariedade, inovag¢ao, humildade e verdade,
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existe uma preocupagdo grande para com os seus colaboradores, por essa razdo, existem
diversos apoios que se prestam aos mesmos. As areas de intervencdo junto dos
colaboradores do Grupo centram-se na saude e social. A nivel da saude realiza-se um
(re)encaminhamento das situacgdes, isto €, quando o colaborador ou algum elemento do
seu agregado familiar identifica um problema de salde e solicita ajuda interna é feita uma
anadlise da situagdo e identificam-se as necessidades e enquadra-se o apoio que a empresa
pode prestar. A nivel social a intervencdo centra-se no encaminhamento de situa¢des para
as respostas que existem na comunidade, como por exemplo, a pesquisa de uma resposta
social para um idoso (normalmente, pai ou mae do colaborador). Esta resposta social
pode ser a necessidade de uma estrutura residencial, unidade de cuidados continuados,
servico de apoio domicilidrio, centro de dia ou até mesmo na identificacdo/aquisicdo de

produtos de apoio para a realizacdo das atividades da vida didria.

O Grupo Nabeiro disponibiliza, também, a todos os colaboradores o Fundo Social de
Colaboradores. Este é um fundo financeiro que visa apoiar os seus colaboradores de

acordo com as suas necessidades de caracter imperioso e inadiavel.

Mais recentemente, implementou o programa Delta Feel Good que se destina a
promoc¢do do bem-estar dos seus colaboradores e familia. Com este programa pretende-

se reforcar as boas praticas de conjugacdo da vida pessoal e profissional.

P: Que efeito/objetivo tem? Quais as vantagens? Quais as desvantagens? Quais os

obstaculos a sua implementagio?

R: No projeto Tempo para Dar, tal como referi anteriormente o objetivo prende-se no
apoio as pessoas idosas que se encontram em situacdo de isolamento social e que
apresentam escassos recursos econdmicos para a aquisicdo de bens essenciais como:
alimentacdo e produtos de higiene, por exemplo. Este é um projeto que demonstra a
importancia do papel que as empresas desempenham nas suas comunidades. A
responsabilidade social ndo é, apenas, um papel desempenhado pelo Estado Social ou por
cada pessoa individualmente é, também, das empresas. O maior obstaculo que sentimos
é no envolvimento dos colaboradores nestas iniciativas, uma vez que estamos todos

muito focados no desempenho das nossas fun¢des e, muitas vezes ndao encontramos
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solugBes para conjugar a atividade profissional com as iniciativas de responsabilidade

social/voluntariado.

No ambito do programa Delta Feel Good sentimos que nas diferentes areas de atuagao
conseguimos alcancgar diferentes colaboradores, isto porque as areas de interesse de cada
um sao dispares. Verificamos que um conjunto de colaboradores valoriza e interessa-se
pelas iniciativas que envolvem a familia, como por exemplo, voluntariado em familia ou
coldnias de férias para os seus filhos. Outros, demonstram interesse por iniciativas ligadas

ao desporto, torneio de Padel, bowling, corrida, entre outras.

Quando nos coloca a questdo para identificar desvantagens e obstaculos, nado
conseguimos identificar os mesmos na implementacdo destas iniciativas, pois o Grupo
Nabeiro é constituido por cerca de 3800 colaboradores e os interesses sao dispares, por
isso, ndo esperamos que todas as iniciativas propostas tenham uma adesdao em massa.
Mas, se conseguirmos ir chegando a mais colaboradores em cada iniciativa, para nés, é

uma conquista.

P: Que praticas de comunicagao interna foram implementadas pelo Grupo Nabeiro?

Que efeito/objetivo tem cada uma?

N

R: No que respeita a responsabilidade social, o Grupo Nabeiro, utiliza apenas a
comunicagdo interna para divulgar as iniciativas que vai desenvolver bem como os seus
resultados. Atualmente, a comunicag¢do é realizada de uma forma digital, mas de acordo
com a experiéncia e ao facto de sermos uma empresa familiar, de rosto humano e que
promove a proximidade, conjugamos a comunicagao digital com a comunicag¢do pessoal.
Este tipo de iniciativas de responsabilidade social, ndo podem ser pensadas e organizadas

sem pensar na proximidade com as pessoas que pretendemos envolver e impactar.

No ano 2022, o Grupo Nabeiro implementou a oferta do “Kit bebé” aos seus
colaboradores. Com a oferta do kit bebé pretende-se que os recém pais sintam que a

organizacdo esta atenta a cada detalhe da sua vida e cuida de si e da sua familia.

P: Como se organizam no Grupo Nabeiro? De quem parte as agoes internas? Tém uma

equipa especializada para isso?
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R: No Grupo Nabeiro existe uma equipa que se dedica a dinamizacdo de iniciativas de
responsabilidade social, nomeadamente, ao projeto Delta Feel Good — programa de bem

estar que tem como objetivo impactar os seus colaboradores.

A equipa que planeia e organiza as iniciativas de responsabilidade social, trabalha em
estreita articulacdo com a equipa de comunicacdo interna. E esta equipa que nos apoia
na elaboracdo e implementacdo das campanhas de comunicacdo, materiais de
comunicacdo em todos os canais da organizacdo. S6 com este trabalho em equipa

conseguimos o nosso objetivo, comunicar e alcancar os colaboradores do Grupo Nabeiro.
O programa Delta Feel Good atua nos seguintes eixos: saude, social, desporto e familiar.

As iniciativas dinamizadas vao desde a dinamizac¢do de torneios de Padel ou Bowling, por
exemplo. No eixo da salde promovemos rastreios, como por exemplo, coluna, apneia do
sono, hipertensao arterial, workshop da voz. No eixo social dinamizamos iniciativas que
promovem a relacdo interpessoal entre os colaboradores, como por exemplo, café da
manhd (a empresa disponibiliza, mensalmente, o pequeno-almogo para o0s seus
colaboradores), bem como iniciativas de voluntariado (em parceria com instituicoes
locais). No eixo da familia promovemos coldnias de férias para os filhos de colaboradores

nas pausas escolares (Natal, Pascoa, Verdo).

Estas iniciativas sdo estruturadas pela equipa responsavel pela drea, mas também
recebemos sugestbes/propostas dos proprios colaboradores e, tentamos implementa-las

uma vez que o objetivo do programa é promover o seu bem-estar.

De acordo com o descrito, ndo podemos deixar de realgar a importancia das nossas
equipas de marketing que nos apoiam na implementag¢do de um conjunto de iniciativas,
~xn

cedendo produto para que possamos colocar em iniciativas como o “Café da Manh3” ou

nos torneios que organizamos.
P: O que levou a que fossem implementadas estas agdes internas?

R: O Grupo Nabeiro tem na sua génese a preocupacdo com os seus colaboradores, por
essa razao, pensamos sempre na implementacdo de acdes que promovam o seu bem-

estar. Mas, no pds-pandemia esta necessidade foi reforcada uma vez que estivemos
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algum tempo em regime de teletrabalho e verificamos que havia algum afastamento e

guebra nas relagdes pessoais que tinham sido construidas anteriormente.
Que mudangas tém identificado nos colaboradores/ambiente organizacional?

Sentimos que os colaboradores valorizam estas iniciativas e que o sentimento de pertenca

a organizacao é reforcado.

P: O investimento do Grupo Nabeiro na area do Marketing Interno e Comunicagao

Interna tem correspondido a um aumento dos resultados financeiros do Grupo?

R: O investimento que o Grupo Nabeiro faz na area da responsabilidade social interna fa-
lo porque, tal como referi no inicio desta entrevista, estd na sua génese e nos seus valores.
Depois, porque no decorrer dos anos percebemos que o apoio que se presta aos
colaboradores, em situacdes delicadas das suas vidas tém uma importancia e relevancia
muito grande. O que mais tarde se reflete no seu compromisso para com a organizacao
e, também, o aumento da sua produtividade. O que nos leva a concluir que o salario
emocional é muito mais valioso na vida de cada um de néds, do que os resultados

financeiros.
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ANEXO 6 — Entrevista Norauto

Pergunta (P): Como se chama?

Resposta (R): Patricia Bacdo

P: Quantos anos tem?

R: 46 anos

P: Qual é o seu cargo? Ha quanto tempo esta no mesmo?

R: Sou responsavel de Comunicagao Interna e Impacto Positivo, ha 5 meses

P:Que praticas de Marketing Interno foram implementadas pela Norauto Que
efeito/objetivo tem? Quais as vantagens? Quais as desvantagens? Quais os obstaculos

a sua implementagao?

R: A empresa aposta num conjunto de beneficios extra-salariais, que procuram cobrir o
maior nimero de situacdes do dia-a-dia, nomeadamente prémios diversos, como foi o
caso do prémio recente de combate a inflagdo, os seguros, a participacdo nas acdes da
empresa, para além de multiplas vantagens e descontos alargados ao agregado familiar
gue refletem a preocupacdo constante em assegurar a estabilidade, contribuir para o

bem-estar e para o engagement das equipas.

Todos os colaboradores tém seguro de vida e de saude, consultas de psicologia
gratuitas, disponibilizacdo de fruta fresca e do pequeno almocgo no centro, assim como o
acesso a uma App que visa promover um estilo de vida saudavel aliado a uma forte

componente de responsabilidade social.

A pensar nas familias, é atribuido também um “Prémio de Nascimento”, uma ajuda a
todos os colaboradores que sdo pais através da oferta de diversos produtos, entre eles a
cadeirinha automoével e, recentemente, foi também concedido o dia de aniversario a
todos os colaboradores. O ambiente fun, com salas equipadas com matraquilhos,
playstations ou jogos eletrénicos, sdo também alguns exemplos da cultura de espirito de

equipa e partilha que se vive na Norauto.

Do ponto de vista do ambiente de trabalho, hd uma aposta num ambiente descontraido,
constante preocupagao com as condic¢es fisicas de trabalho, de seguranca e de bem

estar, promovendo momentos de celebragdo. Apostamos ainda na flexibilidade de
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hordrio e num regime de trabalho hibrido para a Service Team, potenciando assim a

conciliacdo entre a vida profissional e vida pessoal.

Desde logo, o desenvolvimento dos seus colaboradores é assumido como prioritario
através de programas de desenvolvimento como o Be + Norauto, a Academia Norauto
que langou recentemente a 42 edicdo e pretende acelerar as competéncias de lideranga
de 11 colaboradores, as missGes transversais, a participacdao em Projetos (agile, nacionais
ou internacionais) ou planos de coaching que potenciam o desenvolvimento das

competéncias das equipas.

Face aos desafios langcados no contexto em que atuamos, foi também necessario
desenvolver programas de upskilling e reskilling, tanto a nivel de lideranca, como ao nivel
das equipas de oficina, onde tem existido uma forte aposta no desenvolvimento de
competéncias na drea dos hibridos e elétricos de forma a antecipar as necessidades atuais
e futuras dos nossos clientes e paralelamente garantir a empregabilidade das nossas
equipas.

P: Que praticas de Comunicacao Interna foram implementadas pela Norauto? Que
efeito/objetivo tem cada uma? Quais as vantagens? Quais as desvantagens? Quais os

obstaculos a sua implementagao?

R: A nossa estratégia de recursos humanos esta assente numa Employee Experience que
promove a proximidade, a estabilidade, a responsabilidade e autonomia das equipas. E
isso reflete-se no facto de, dos mais de 670 colaboradores da Norauto Portugal, 97% ter
contratos sem termo e 75% dos managers terem chegado as suas fungdes por via do seu

crescimento interno.

A Comunicacdo Interna numa empresa que tem os colaboradores dispersos por 29
centros auto, 1 loja exclusivamente dedicada a Mobilidade Urbana e 2 Oficinas Méveis
assume um papel fundamental para garantir o alinhamento de todos com os valores e

objetivos da empresa.

Face a este panorama, os canais de comunicacdo digitais ganharam cada vez mais
protagonismo, tanto para assuntos institucionais (Intranet, newsletters) como menos

formais (facebook e outras redes sociais).
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P: Como se organizam na Norauto? De quem parte as acOes internas? Tém uma equipa
especializada para isso?

R: Tanto a Comunicacdo Interna como o Impacto Positivo estdo integrados no
Departamento de Recursos Humanos da Norauto. No que toca a agdes internas em
particular, podem surgir de duas formas: a¢des globais promovidas pelo Grupo Mobivia
(trabalhadas entre as equipas de Comunicacdo Interna dos varios paises), ou a¢des a nivel
da Norauto Portugal, que sdo projetadas pela nossa equipa de RH e coordenadas
normalmente por mim, muitas vezes com recurso a parceiros externos.

P: Que mudancgas tém identificado nos colaboradores/ambiente organizacional?

R: A Norauto mede regularmente o clima organizacional ao longo do ano através do
modelo NPS Employee, e ao realizarmos o inquérito Great Place to Work® verificamos que
existe uma coeréncia dos resultados obtidos, o que nos encheu de orgulho e reforcou que
a cultura, o ambiente de trabalho e as praticas de gestao e lideranca sao valorizadas pelos
nossos colaboradores, contribuindo por isso para o reforco do compromisso e satisfacao

das equipas.

Esta certificagdo vem sublinhar o reconhecimento das a¢des desenvolvidas pela Norauto,
reforcando a for¢a da Marca Norauto e a sua determinagdo em continuar a apostar no

incremento de novas a¢des e na melhoria do bem-estar e seguranga das nossas equipas.

Para estes resultados contribuem os Valores muito fortes da Marca, a cultura de
proximidade, o ambiente familiar, a gestdo colaborativa e a aposta constante no

desenvolvimento interno.
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Com a chegada da globaliza¢gdo, o
mundo  organizacional viu o0 seu
panorama competitivo mudar, com um
aumento significativo da concorréncia.
Atualmente, é cada vez mais imperativo
gque as empresas adotem técnicas de
gestdo que promovam a felicidade e
bem-estar dos seus colaboradores, pois
estes sdo um fator diferenciador que
pode fomentar a competitividade de
uma empresa no mercado.

Ter apenas o melhor produto, a melhor
reputacdo ou até mesmo ser socialmente
responsdvel, jad ndo é suficiente para
uma empresa se destacar da
concorréncia. A literatura mostra-nos
qgque colaboradores satisfeitos fazem
clientes satisfeitos e, por isso, hd cada
vez mais empresas a implementar
estratégias internas.

O marketing interno e a comunicacdo
interna apresentam-se enquanto
ferramentas complementares, capazes
de criar uma ponte entre a empresa e 0s
seus colaboradores.

INTRODUCAO

O panorama empresarial portugués tem
vindo a dar uma importdncia crescente
ao bem-estar dos colaboradores,
reconhecendo o fator humano com
verdadeiramente diferenciador.

Desta forma, com o objetivo de reunir as
melhores prdticas de marketing interno e
comunicacdo interna, foram analisadas
diversas acdées implementadas por
empresas portuguesas, tendo como base
os diversos prémios e rankings feitos a
nivel nacional que premeiom as boas
prdticas de gestdo-

O que se pretende € criar um guia
pratico de como ter colaboradores
felizes que possa servir como inspiracdo
para outras empresas, de modo a que
estas possam aumentar a felicidade dos
seus colaboradores e, eventualmente, a
sua produtividade vantagem

competitiva.




A QUEM SE DESTINA
ESTE GUIA

Este guia destina-se a todas as empresas, e
profissionais de marketing interno e de comunicacdo
interna, que pretendam motivar os seus colaboradores
atraveés de prdticas de gestdo.




MARKETING INTERNO

O marketing interno reconhece os colaboradores enquanto o
primeiro mercado das empresas e, por isso, os lideres devem
identificar e responder ds necessidades dos mesmos, primeiro.
Uma vez que os funciondrios sGdo uma parte crucial para o
sucesso da organizacéo, as empresas devem ser capazes de
fornecer um ambiente de trabalho que motive, satisfaca e
retenha a equipa.

Este deve ser visto pelas empresas como uma estratégia de
gestdo, que providencia «ao colaborador um melhor
entendimento e respeito pela cultura da organizacdo. Através
de boas prdticas voltadas para a informacdo e integracdo do
publico interno, os colaboradores comecam a partilhar as
mesmas ideias e objetivos, sentindo-se motivados e
importantes dentro da empresa, o que gera um entendimento
no ambiente interno, influenciando seriamente no fracasso ou
sucesso do negodcio.




COMUNICAGAO INTERNA

Atualmente, perante a era da informacdo em que nos
encontramos, é imperativo que as empresas mantenham os
seus colaboradores informados, através de uma comunicacdo
interna adequada. S6 através da comunicacdo interna € que
possivel potencializar a forca humana dentro de uma
organizac¢do, alinhando todos os processos e objetivos da
mesma.

Ter uma equipa talentosa ndo é suficiente, € preciso que esta
esteja alinhada com a empresa e se sinta informada sobre o
que acorre dentro da mesma.

Contudo, é importante ressalvar que transmitir informacéo
ndo significa necessariamente uma troca de conhecimentos.
Uma comunicacdo eficaz é aquela que transforma e muda a
atitude das pessoas e, para isso, € necessdrio que 0s canais de
transmiss@o sejam claros, consistentes e continuos.




PRINCIPIOS BASICOS’

Os principios bdsicos do marketing interno e da comunicac¢do
interna sédo o ponto de partida para qualquer estratégia que
venha a ser implementada numa organizacdo.

Enquanto que as boas prdticas sdo apenas sugestdes que
podem ou ndo ser adaptadas a uma organizacdo especifica,
oS principios bdsicos sdo transversais e essenciais para o
sucesso de uma estratégia interna.




PRINCIPIOS BASICOS’

1 Colaboradores como prioridade

z Medir a satisfacao dos colaboradores
3 Conhecer o mercado interno

4 Estabelecer a cultura organizacional

s Informar, informar e informar

6 Apoio da lideranca




BOAS PRATICAS

MARKETING INTERNO

1.Voluntariado;

2.Acbes de reconhecimento dos colaboradores;
3.Campanhas de awareness;

4. Apoios sociais e financeiros;

5.Apoios as familias

6.Incentivo a prdtica desportiva;

7.Beneficios extra-salariais;

8.Ambiente fun;

9.Prdticas de conjugacdo da vida pessoal com a vida

profissional.




BOAS PRATICAS’

MARKETING INTERNO

1 Voluntariado

Promover acdes de voluntariado com os
colaboradores em parceria com associagdes

z Acoes de reconhecimento dos
colaboradores

Majoracdo de dias de férias;

Dar o dia de aniversdrio de folga;

Oferecer algo em reconhecimento pelos anos de
casa dado d empresaq;

Prenda de aniversdrio.

3 Campanhas de awareness

Rastreios de saude gratuitos;
Organizar workshops e consultas abertas, dentro da
drea da saude ou do desporto.




BOAS PRATICAS’

MARKETING INTERNO

4 Apoios sociais e financeiros

Apoio aos colaboradores no caso de doenca;
Ajuda em caso de dificuldades financeiras;

s Apoios as familias
Bolsas de estudo para os filhos dos colaboradores;
Coldnias de férias;

6 Incentivo a pratica desportiva;

Organizacdo de torneios de desporto;

Parcerias com gindsios para os colaboradores;
Organizacdo de grupos para a prdtica de desporto
em conjunto.




BOAS PRATICAS’

MARKETING INTERNO

7 Beneficios extra-salariais:

Bdnus;
Seguro de saude;
Participacdo nas acdes da empresa.

Ambiente fun:

Espaco na empresa para descontrair € conviver.

9 Praticas de conjugacao da vida pessoal

com a vida profissional.

Trabalho hibrido;
Flexibilidade de hordrio.




BOAS PRATICAS

COMUNICACAO INTERNA

1.Comunicacdo cara a carag;
2.Email;

3.Canais eletrdénicos;
4.Intranet;

5.Publicacdées impressas;
6.Codigo de conduta;
7.App;

8.Social media.




NOTAS FINAIS’

Este guia foi construido a partir de uma revisdo da literatura
sobre marketing interno e comunica¢do interna, mas também
com base na experiéncias de vdrias empresas portuguesas,
distribuidas por diversos setores. As empresas sdo referéncias
na drea de gestdo organizacional, tendo j& recebido diversos
prémios.

Ainda que as pradticas tenham que ser adaptadas ao contexto,
dimenséo e objetivos de cada organizacdo, acredita-se que,
com base neste guia prdtico, outras empresas tém o potencial
de implementar estratégias de marketing interno e
comunicacéo interna de sucesso, garantindo uma equipa feliz
e satisfeita. De acordo com o0 modelo da cadeia servigo-lucro,
a satisfacdo dos colaboradores estd conectada ao
desempenho financeiro da empresa, logo uma organizacdo
qgque implemente prdticas de gestdo bem-sucedidas, terd
colaboradores felizes, o que ird impactar positivamente os
seus resultados.




«Muita gente fala sobre construir uma relacao com
o cliente. Eu acho que, em primeiro lugar, se
constroi uma relacdo com os colaboradores»

Angela Ahrendts
Ex-Vice-Presidente Sénior da Apple

Carina Costa

Mestrado em Marketing e Comunicacdo
(Gestdo de Marketing)




