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Resumo

Esta dissertacdo tem como objetivo principal compreender e explorar o tema
Marketing Relacional Interno, tematica bastante abordada em paises como o Brasil e

Estados Unidos, num contexto nacional através de dois estudos de caso individuais.

Devido ao facto de ndo existir uma definicdo consensual para este tipo de
marketing e, por conseguinte, um modelo que conseguisse responder aos objetivos
desta investigacao, foi criado um Modelo. O ultimo é constituido por 2 dimensdes de
Marketing Relacional e 4 dimensdes de Marketing Interno, justificadas na Revisao de

Literatura do trabalho.

Visando averiguar de que forma sdo implementadas as estratégias de marketing
Relacional Interno e quais as medidas que mais agradam os colaboradores optou-se
pela metodologia qualitativa constituida por, na totalidade, 18 entrevistas
semiestruturadas e 30 horas de observacao nao participante. As empresas estudadas
foram a Critical Manufacturing e a Mindera com sede na Maia e no Porto,

respetivamente.

Os resultados obtidos através da andlise de resultados, de acordo com a
metodologia de Estudo de Caso, permitiram perceber que a implementacdo das
estratégias de Marketing Relacional Interno fomentam o compromisso afetivo do
colaborador com a empresa e a sua motivagdo. No mesmo seguimento, contatou-se
também que os colaboradores ampliam o valor da felicidade organizacional e da
qualidade de vida no trabalho face a remuneracdo e aos beneficios inerentes a
mesma. No entanto, alguns deles sentem que sdo reconhecidos através da politica de
prémios utilizada pela empresa. De acordo com a triangulacdo de dados realizada
constatou-se, também, que o bom ambiente no trabalho e a informalidade aliada ao
profissionalismo das duas empresas permitem a realizacio de uma comunicac¢do

interna eficaz.

Espera-se ainda que este estudo contribua para fornecer informacdo util as

organizagoes e aos investigadores que se interessem por esta tematica.
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Abstract

The research in this work aims to understand and explore the Internal
Relationship Marketing. This topic is quite discussed in countries such as Brazil and

the USA and is approached in a national context through two individual case studies.

Once there is no consensual definition for this marketing type and therefore a
model that could meet the purpose of this work, a new model was created. Such
model is composed by two dimensions of Relationship Marketing and four

dimensions of Internal Marketing which are justified in this work’s Literature Review.

In order to verify how Internal Relationship Marketing strategies are
implemented as well the measures that suit employees, a qualitative methodology
was developed consisting in 18 semi-structured interviews and 30 hours of non-
participant observation. Those took part in two different companies: Critical

Manufacuring located in Maia and Mindera headquartered in Porto.

The analysis of the results obtained according to the Case Study methodology
allowed to realize that the implementation of Internal Relationship Marketing
strategies promote affective commitment of employees with the company as well
increases their motivation. The compensation and benefits inherent to such strategies
also made possible to conclude that employees extend their value of organizational

happiness and quality of working life.

However, some employees feel their recognition through the awards police
practiced by the company. According to the data triangulation executed it is
reasonable to admit that the good work atmosphere and informality combined with
the professionalism of both companies allows them to perform an effective internal

communication.

It is also expected that this dissertation helps to provide useful information to
different types of organizations willing to improve their results as well as researchers

interested in this subject.
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INTRODUCAO

A presente dissertacdo pretende estudar a relacdo entre as estratégias de
marketing relacional interno das empresas Critical Manufacturing e Mindera com a
satisfacao dos clientes internos das mesmas, discutindo a relagdo empresa-cliente

interno.

Devido a uma crescente necessidade de fidelizacdo dos clientes, as empresas
tém-se dedicado a gestdo dos relacionamentos, ambicionando relagdes duradouras e
transformando-as em vantagens competitivas para a organizagdo. E extremamente
necessario criar compromissos para que exista seguran¢a, e por conseguinte,

confianga entre ambos os lados da relagao.

Uma organizacdo deve ser elemento produtor de satisfacdo. E por isso,
fundamental analisar o processo relacional entre a mesma e os seus consumidores
externos. No entanto, e para que o processo relacional externo seja coeso, o processo

relacional interno deve ser, primeiramente, trabalhado.

O tema Marketing Relacional Interno é, ainda, pouco abordado em Portugal. No
entanto, a literatura estrangeira existente sobre este tema e alguns estudos de caso
foram fonte de inspiracdo e motivacdo para desenvolver este estudo. Isoladamente,
encontra-se ainda muito pouca informacao sobre a implementacdo de medidas de
marketing interno em Portugal. Por isso, Marujo (2014), recomenda a realiza¢do de
estudos que tenham como objetivo analisar a realidade portuguesa relativamente a
este tema. Isto porque, o autor deparou-se com escassa literatura sobre o marketing

interno e a implementacao das suas praticas, a nivel nacional.

Por conseguinte, o objeto de estudo desta investigacao é o Marketing Relacional
Interno. Neste sentido os campos de aplicacdo sdo a Critical Manufacturing e a
Mindera, através das entrevistas realizadas aos colaboradores (clientes internos) das
duas empresas e das observacdes realizadas nas duas empresas. Procura-se fazer
uma anadlise desta temadtica de acordo com o ponto de vista do cliente interno de

maneira a percecionar de que forma sdo as medidas de marketing relacional interno

Rute Cardoso 11
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implementadas nas empresas, quais as medidas e atividades que mais agradam os
colaboradores e quais os beneficios para a relacdo da empresa com o cliente interno,

mediante a implementacao destas estratégias.

Desta forma, pretende-se analisar profundamente a eventual satisfacdo dos
colaboradores da Critical Manufacturing e da Mindera, assim como estudar as
estratégias utilizadas pela organizacdo e, eventualmente, alinhavar novas estratégias

de forma a alcangar novos objetivos de acordo com esta abordagem.

Relativamente a estrutura, esta dissertacdo divide-se em duas grandes partes. A
primeira parte corresponde a uma revisao de literatura, que tem como foco principal
a abordagem ao marketing relacional interno, passando, pelo marketing relacional e
pelo marketing interno de forma a compreender como ambas as tematicas originam o

grande foco deste estudo.

Consequentemente, a segunda parte corresponde a investigacdo empirica. Na
primeira fase desta parte encontrar-se-a descrita a metodologia de investigacdo
utilizada, que por sua vez combinarda uma andlise qualitativa composta por
entrevistas semiestruturadas e um conjunto de observacdes. A partir da analise
qualitativa analisar-se-do as medidas implementadas pelas duas empresas e a

satisfacdo dos seus colaboradores, sob a perspetiva interna.

Posteriormente, sdo apresentados os resultados finais do estudo e tecem-se as
principais conclusées. Em ultimo lugar mencionam-se as limitagdes do estudo e

apresentam-se recomendagdes para futuras investigacoes.
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1. REVISAO DA LITERATURA

No sentido de dar cumprimento aos objetivos enunciados para esta
investigacdo, este capitulo abordara as principais teorias que delimitam este tema.
Assim, realizar-se-a em primeiro lugar uma caracterizagdo do Marketing Relacional
Interno através do levantamento de uma base tedrica. Por conseguinte, serdo
abordadas teorias como o Marketing Relacional e Marketing Interno que permitirao
um melhor entendimento sobre o tema principal. Serao, dessa forma, enunciados e
analisados os fatores que contribuem para o Modelo Conceptual a ser construido pela

autora com a finalidade de responder aos objetivos a que a investigacao se propde.
1.1. Marketing Relacional

Existem inimeros fatores que desencadeiam a necessidade de inovar e mudar
tendéncias. Alguns, nomeadamente, a intensificagdo e globalizagcdo da concorréncia, a
crescente exigéncia por parte dos clientes, a fragmenta¢do de mercados e a melhor
qualidade de oferta de produtos e servicos, tornaram necessario que as empresas
encontrassem novas formas de criar valor para os seus clientes, assim como, criar

vantagens competitivas perante os seus concorrentes.

Neste contexto, surge a lealdade e a fidelizagdo de clientes como proveniéncia
de vantagens competitivas. Pretende-se, neste capitulo, fazer uma abordagem ao
tema marketing relacional. Debrucando-se, inicialmente, sobre o conceito de
marketing relacional e a sua evolugdo. Posteriormente pretende-se abordar as

dimensdes do Marketing Relacional consideradas importantes para a dissertagao.
1.2. Defini¢ao de Marketing Relacional e os Seus Precedentes

Nao obstante de existirem referéncias anteriores ao tema marketing relacional,
o seu conceito, foi declaradamente definido por Berry em 1993. Esta defini¢do veio
opor-se a teoria do marketing transacional (Harker & Egan, 2006). No entanto, ao
longo dos anos, foram surgindo possiveis definicbes de marketing relacional, por

exemplo, Barroso e Martin (1999) numa das primeiras obras espanholas sobre esta

Rute Cardoso 13



II nm THE MARKETING SCHOOL

tematica, assumiram a dificuldade em definir este conceito devido a diversidade de
propostas, até a data, para este fim. Neste contexto, defendem o facto das diferentes

teorias ndo serem contraditérias mas sim complementares.

O Marketing Relacional, segundo Alet (1994, pg.35) é “o processo social e
directivo de estabelecer e cultivar relagdes com os clientes, criando vinculos com
beneficios para cada uma das partes, incluindo vendedores, prescriptores,
distribuidores e cada um dos interlocutores fundamentais para o mantimento e
desenvolvimento da relacao”. O autor entende, assim, que marketing relacional sdo
todas as acc¢des e iniciativas desenvolvidas por uma empresa, com o objetivo, de
satisfazer o seu publico-alvo e os seus segmentos no tempo certo, de acordo com os
servicos e produtos adaptados as suas necessidades e expetativas.

De um ponto de vista mais pratico, Reinares & Calvo (1999) afirmam que todas
as atividades comerciais funcionam como a vida, isto é, baseiam-se nas relagdes
existentes entre os seres humanos. Por isso, defendem a utilizagdao de todos os meios
de comunica¢do e produc¢do para transformar qualquer contato com um cliente real e
potencial numa relacdo duradoura e satisfatoria.

Para Morgan & Hunt (1994) o conceito de marketing relacional engloba todas as
atividades de marketing que se focam em estabelecer, desenvolver e manter relacées
com os clientes.

Em busca de uma definicdo para marketing relacional, Harker (1999) realizou
um estudo em que foram analisadas 26 defini¢cdes diferentes de marketing relacional,
num intervalo de tempo de 30 anos. Por conseguinte, o autor sintetizou as varias
definicoes existentes dando origem a seguinte definicdo: “o marketing relacional
ocorre quando uma organizacdo tem como objetivo criar de forma proativa,
desenvolvendo e mantendo compromissos, conseguidos através de interacdes
rentaveis com clientes e parceiros a longo-prazo.” (Harker, 1999, p.16)

“O conceito de marketing relacional tornou-se uma buzzword! usada para
refletir diferentes temas ou perspetivas, tornando-se assim, numa expressao

abrangente que tem sido alvo de alguns equivocos.” (Marques, 2014, pag 29). Neste

! Buzzword — palavra utilizada para explicar qualquer fenémeno.
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contexto, que o autor define marketing relacional como sendo uma relacdo one-to-
one entre a empresa e o cliente. £ entdo um processo interativo e nio uma troca
comercial, que requer a customizag¢ao dos relacionamentos e de produtos e servigos.
Para concluir, o marketing relacional é uma atividade de valor acrescentado, baseada
na colaboracdo e cooperagdo, cujo sucesso pode ser medido attravés de taxas de

fidelizacdo e de rendibilidade dos clientes.

Ao longo dos anos o marketing relacional foi ganhando uma posicdo central e
abrangente nas organizag¢des, no entanto, até final dos anos 80 ainda ocupava uma
posicdo secundaria nas organizagdes relativamente a fun¢do de produgdo e financeira
(Marques, 2014). Por conseguinte, o autor afirma que no inicio dos anos 90 do século
XX o marketing alcangou uma posicao chave dentro de uma organizagao, tornando-se

responsavel pela continuidade, felicidade e desenvolvimento da mesma.

Sheth & Parvatiyar (2000) defendem que foi a crise energética do final dos anos
70 que despoletou a importancia do fortalecimento das relagdes comerciais. Surgingo,
assim, novos modelos de gestdo organizacional, como, a Gestdo da Qualidade, a
Gestdo da Cadeia de Abastecimento, a Gestao de Recursos, o Marketing de Servicos, e,

por conseguinte, o Marketing Relacional (Vargo & Lusch, 2004).

No entanto, a evolugdo do conceito de marketing relacional, deu-se
fundamentalmnete pela percep¢do do valor do cliente, ou seja, as organizacdes
percepcionaram que cada cliente tem importancia para a sua prépria organizagao.
Por isso, cada individuo deve ser estudado separadamente de forma a satisfazer as
suas necessidades e desejos mediante as exigéncias do mercado em que esta inserido

(Reynolds & Beatty, 1999).

Desta forma, Morgan & Hunt (1994), Gronroos (1994), Sheth & Parvatiyar
(2000) e Christopher, Payne & Ballantyne(1991), declararam que , de facto, existem
vantagens ligadas aos relacionamentos entre os clientes e a organizacdo. Por
conseguinte, e seguindo o mesmo fio condutor, Holmlund & Kock (1996)
relacionaram o marketing e as empresas de servicos, isto porque, acreditavam que
este tipo de empresas precisava de um marketing especifico para alcan¢ar melhores

resultados perante os seus clientes.
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O marketing relacional tem, entdo, a funcdo de captar, manter e desenvolver as
relagdes com os clientes, o que por sua vez, exige uma interac¢do, a longo prazo, das

duas partes da relagao, clientes e empresa (Berry, 1993).

O termo marketing relacional, hoje em dia, é utilizado muitas vezes para refletir
temas ou perspetivas, por vezes, é também considerado como um conceito velho com
sobreposicdes ao marketing direto e de servicos. (Marques, 2014) No entanto,
analisando os dltimos 10 anos, pode-se dizer que o marketing relacional é uma nova
disciplina de marketing. O autor lembra, ainda, que nem todas as relacdes de
marketing sdo efetivamente marketing relacional e que as mesmas dependem de

determinados elementos.
1.3. Dimensdes do Marketing Relacional — Fatores essenciais

E tdo importante criar relagdes como manté-las, “mais do que gerir recursos é
necessario gerir relacionamentos” e, por isso, é preciso criar condi¢des para que a

relacdo possa crescer e desenvolver-se. (Marques, 2014, pag.38)

Morgan e Hunt (1994) defendem que existem dois fatores cruciais para se
manter uma relacdo duradoura: o compromisso e a confianga. Para estes autores
estas sdo, inevitavelmente, as dimensdes do marketing relacional, uma vez que,
permitem as organizacOes preservar os investimentos relacionais efectuados. Estao
ambas interligadas, ja que, sem confianca ndo existe compromisso. Segundo os
autores o compromisso por si s6 ndo se torna eficaz, isto porque, é importante que
exista uma confianga mutua de ambas as parte das relacdo, de forma a minimizar as

incertezas, conduzindo a veracidade e a honestidade das ac¢des dos envolvidos.
1.3.1. Confianga

Para Lewis e Soureli (2006) confianca é um sentimento de seguranca na
conduta e competéncia de uma organizagdo em sustentar as suas promessas € 0S

objetivos a que se propoe.

A confianca é constituida por duas dimensdes, a honestidade e a benevoléncia.

Os clientes desenvolvem a sua confianga relativa a empresa baseando-se nas
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competéncias da prépria organizacdo. (Morgan & Hunt, 1994) Para estes autores, s6
se geram beneficios para ambas as partes se existir confianca na organiza¢do por
parte do cliente e vice versa. Isto é, s6 existe confianca se os envolvidos acreditarem

na fiabilidade e integridade da outra parte.

Apesar de Gronroos (2000) nao relacionar a satisfacdo do cliente com a
confianga que este deposita na organizacdo, Hart e Johnson (1999) consideram que a
confianga aumenta, diretamente, a satisfacdo do cliente. Isto porque, se um cliente
confiar numa organizagao significa que acredita que a ultima vai cumprir com as suas

obrigacdes, fornecendo o produto ou prestando o servigo esperado.

Berry (1995) defende, também, que o aumento do elemento confianca gera, por
sua vez, um aumento da competitividade e das rela¢des de seguran¢a que originam
um maior sucesso para a organiza¢do, o que leva a um aumento da satisfagdo do

cliente.
1.3.2. Compromisso

Alguns autores definem o compromisso como sendo o vinculo de um individuo a
sua preferéncia de escolha, o que faz com que o individuo em questdo se sinta
comprometido apds ter experienciado algo positivo (Kasper, Helsdingen, & Gabbott,
2006). Para este autores, existem entdo, trés tipos de compromisso: o afetivo, o
calculista e o normativo. A tabela seguinte contém a explicacdo das diferencas entre

estes 3 tipos de relacionamento.

Tabela 1: Tipos de Compromisso

Neste tipo de relacionamento Neste tipo de relacionamento Este tipo de relacionamento

o cliente assume a vontade o cliente prefere continuar a caracteriza-se por haver uma

_ _ _ obrigacao para a
de continuar a relagdo. Tem relagdo se a mudanga for ~
manuteng¢ao do
um impacto positivo na mais dispendiosa do que a relacionamento. Tem um
fidelidade manutenc¢io do Impacto positivo sobre a
fidelidade.

relacionamento. Esta relacdo

Rute Cardoso 17




II nm THE MARKETING SCHOOL

mantem-se, sobretudo, pelos
custos. Tem um impacto

negativo sobre a fidelidade.

Fonte: Elaboragio préopria com base em Kasper, Helsdingen, & Gabbott, 2006

Os relacionamentos de longo-prazo, fruto do compromisso entre os clientes e a
organizacdo sdo extremamente importantes, por isso, é importante investir em
medidas que os ajudem a manter. (Morgan & Hunt, 1994) Para os autores referidos o
sacrificio e a estabilidade sdo, sem duavida, o foco do compromisso. E através da
existéncia de estabilidade e sacrificios que se podem estabelecer rela¢des fortes, uma
vez que é preciso que a relacdo seja estavel e que haja disponibilidade para se

fazerem sacrificios quando necessario. (Backer & Siguaw, 1999)

No entanto, autores como Marques (2014) afirmam, que ndo ha forma de
tratar bem os clientes de uma organizacao sem que os colaboradores sejam também
bem tratados. Isto acontece devido ao facto de nos encontrarmos numa economia de

eXxCessos, e por isso, as emocoes, a criatividade, e as atitudes ganham relevancia.
Consideracdes finais:

De acordo com a revisdo de literatura realizada sobre o marketing relacional,
percebe-se a importancia desta tematica. A estrutura desta revisdo permite perceber
o0 conceito e a evolucdo do mesmo, no entanto, conclui-se também que existem
inameras defini¢des para este tema e que, a maioria dos autores abordados defendem
a existéncia primaria do marketing interno numa organizacdo, para se poder

estabelecer politicas e estratégias de marketing relacional posteriormente.
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2. MARKETING INTERNO

Ao longo dos anos, e como ja foi referido anteriormente, alguns fatores como a
competitividade entre empresas originada pela globalizacdo em escala crescente, tem
vindo a mudar a perspetiva das organizac¢des. Por outras palavras, as empresas foram
levadas a questionar os modelos administrativos que utilizavam. Foi necessario
inovar e investir em novas estratégias, de forma a garantir uma posi¢ao vantajosa

perante os concorrentes.

Ap6s uma abordagem ao marketing relacional, o principal objetivo neste
capitulo é demonstrar que, mediante a importancia comprovada do marketing
relacional, e por conseguinte, dos recursos humanos de uma organizacao, o marketing
orientado para o interior de uma organizacdo podera ser util na satisfacdo do cliente

externo.

Pretende-se, entdo neste capitulo, fazer uma abordagem ao tema marketing
interno, partindo inicialmente, da prépria definicio e da evolucdo do conceito de
marketing interno e seguindo-se dos objetivos do mesmo. Posteriormente pretende-
se abordar alguns modelos de marketing interno assim como as suas dimensdes, sem

esquecer, os fatores que determinam a eficacia do marketing interno.

2.1. Conceito e evolugio

0 termo marketing interno, surgiu pela primeira vez em 1976 ligado a literatura
de marketing de servigos por Berry (Rafiq & Ahmed,2000). Inicialmente, e segundo
Papasolomou-Douakakis (2003), estava relacionado com o facto de educar os
empregados de uma organizacao de forma a que colocassem o cliente e a qualidade
dos servigos no topo dos objetivos da piramide organizacional. No entanto, foi apés a
publicacdo do artigo de Berry (1980) que o termo marketing interno ficou popular.
Por conseguinte, pode-se dizer que foi a partir dos anos 80 que o termo marketing

interno captou a atengdo dos investigadores. (Rafiq & Ahmed, 1993)
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Apesar de, nao existir uma definicdo unanime de marketing interno, tal como de
marketing relacional, existem varias defini¢des do proprio termo formuladas por

alguns autores, como Cowell (1984) e Lewis (1991).

Por exemplo, segundo Cowell (1984) o marketing interno é uma espécie de
gestao que defende que todos os funcionarios devem fazer uma analise ao papel deles
proprios dentro da organizacao, e por conseguinte, adoptar uma postura de cliente
focando-se, ao mesmo tempo, na qualidade do servico. Por outro lado, para Lewis,
(1991) o marketing interno ndo passa de uma ferramenta de auxilio aos programas

de atendimento ao cliente na sec¢do de servigos financeiros de uma organizagao.

Para Berry (1981) o principio fundamental do marketing interno é que a
organizacdo deve tratar os seus colaboradores como se fossem clientes internos.
Perante este contexto, também Kelemen e Papasolomou-Doukakis (2004)
consideram o marketing interno como uma iniciativa de gestao que defende que as
estruturas e as relacdes internas de uma organizacdao devem ser administradas em

concordancia com a gestdo dos mercados externos.

Devido a crescente importancia que o marketing tem vindo a ganhar, inimeros
desenvolvimentos tedricos face ao marketing relacional, aos relacionamentos
organizacionais e a teoria de gestdao da qualidade foi-se evidenciando a necessidade
da implementacdo do marketing direcionado para a organizacdo internamente

(Gilmore & Carson, 1995).

Em 1976, Berry considera que o produto interno de uma organiza¢do sao as
tarefas de cada funcionario, e por isso, refere que a preocupacdo do marketing
interno deve ser a disponibilizagdo de produtos internos (entenda-se tarefas) que
devem ter como objetivo satisfazer as necessidades do mercado interno
(colaboradores) sem descurar os objetivos da prépria organizacao. O autor acaba por
referir ainda, que a capacidade de uma organizacao satisfazer as necessidades dos
seues clientes externos esta relacionada directamente com a capacidade que a mesma

orrganizacao possui para satisfazer as necessidades dos seus clientes internos.

Considerando o mesmo pensamento, Kotler (2000), defende que apenas uma
organizacdo bem sucedida no marketing interno é capaz de ser bem sucedidade no
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marketing externo. Por conseguinte, as empresas devem organizar-se internamente
de forma a considerar em primeiro lugar os aspectos internos com o objetivo de

alcancar o sucesso externo (Flipo, 1986).
2.2. Objetivos do Marketing Interno

“O objetivo do marketing interno é tratar os empregados como um grupo de
clientes” (Kotler,2003, p4g.58). E neste contexto que surge o conceito de cliente
interno. Também Benkin (1995), considera que sé satisfazendo o cliente interno se
conseguira satisfazer o cliente externo. Contudo, salienta que o marketing interno
sempre existiu, o que é preciso é que a organizacdo em questdo tenha um espirito de

liderancga integradora.

A teoria de que a abordagem ao marketing interno tem origem na cultura
japonesa e nos seus modelos empresariais implementados é defendida por Kotler,
(2003). Para este autor, o modelo de gestdo participativo implementados nas
organiza¢des japonesas, deu origem a uma maior preocupacao face aos atores
internos da organizacao, o que fomentou por sua vez, a difusao dessas praticas e
procedimentos por todo o mundo. Influenciando assim o aparecimento do conceito
de marketing relacional. Um dos autores que corrobora a teoria de Kotler, é Cerqueira
(2005), reafirmando que o modelo de administracdo participativa surgiu no Japao e

sO mais tarde influenciou os modelos de gestdao do ocidente.

Para Gronroos (2000), o marketing interno deve ter como objetivo a criacao de
relacOes internas eficazes entre todos os colaboradores da organizagao. Isto, porque
s6 assim podera existir uma transmissao de informacao fluida e natural que permite,
por sua vez, satisfazer as necessidades dos clientes internos e, por conseguinte, as dos
externos. Para este autor, as relacdes externas ndao poderdo ser desenvolvidas
eficazmente sem que as relagdes internas da organizacdo sejam completamente

funcionais.

No entanto, e ndo obstante as afirmacdes ja feitas, foi a partir da década de 90
que o conceito de marketing interno ganhou mais relevo, devido a constante e

acelerada mudanga que se fez sentir nessa época. Portanto, e porque foram
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necessarias medidas adequadas aos tempos que se viviam, os administradores viram-
se obrigados a aplicar a esséncia do marketing dentro das proéprias organizacdes

(Oliveira, 2010).

Por conseguinte, o termo “empregado” também foi sofrendo algumas alteracdes,
por exemplo, inicialmente evoluiu para “funcionario” e atualmente uma pessoa que
trabalha numa organizac¢do é intitulada de “colaborador”. Esta evolu¢do gerou uma
maior proximidade relacional entre a gestdo e os colaboradores da empresa, uma vez

que, levou a satisfacdo dos clientes internos da organizacao devido a conotagdo

negativa que anteriormente a palavra “empregado” tinha (Orfio, 2010).

Segundo Kotler & Keller (2012), as atividades de marketing dentro da empresa
tém igual ou superior importancia as atividades de marketing dirigidas ao exterior da
empresa. Isto porque, para estes autores nao faz sentido prometer qualidade de
exceléncia em servicos e produtos oferecidos se a equipa que deve fazé-lo ndo esta
preparada para tal. No entanto, para os autores, o sucesso do marketing interno so é
possivel caso todos os departamentos da empesa trabalhem “em conjunto para
atingir as metas voltadas para o cliente”, por exemplo, “ quando a equipa de
engenharia projeta os produtos certos, o departamento financeiro disponibiliza a
quantidade certa de recursos, o setor das compras acerta na escolha do material, a
producdo faz os produtos certos no prazo certo e a contabilidade mede o lucro de
maneira certa” significa que todos os departamentos trabalham em conjunto para
atingir os mesmos objetivos (pg.21). Em suma, pode-se dizer que estes autores
defendem que o marketing interno deve antecipar o externo, ja que o primeiro esta

directamente ligado ao servico prestado pela organizacao.

Joseph (1996), acredita que o marketing interno corresponde a aplicacdo de
técnicas e principios de marketing e gestdo de recursos humanos. No entanto,
considera também que é fundamental aplicar teorias e modelos que tenham como
objetivo, motivar, mobilizar e gerir funcionarios de todos os niveis da organizacao,
para assim, melhorar o modo continuo de como estes servem os clientes externos nao

descurando a relacdo que tém uns com os outros.
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Contudo, ao longo dos anos, Rafiq & Ahmed (2002, pag.11) foram os autores
que agruparam mais informac¢do de forma a conseguir formular uma definicdo de
marketing interno mais completa: “O Marketing Interno é o esfor¢o de planeamento
que usa uma perspetiva de Marketing direcionada para a motivacdao dos
colaboradores, para implementar e integrar estratégias organizacionais tendo em
conta a orientagdo para o cliente.”

Perante as defini¢des analisadas até aqui abordadas, pode-se constatar que o
ponto comum a todas as definicdes é o facto de os autores defenderem que o
marketing interno é importante, na medida em que todas as empresas devem,
inicialmente, satisfazer os seus clientes internos para, por conseguinte, procederem a

satisfacao dos seus clientes externos.

Por outro lado, nota-se que para varios autores o conceito de marketing interno
estd também relacionado com temas, como a motivacdo, comunicacdo,

comprometimento e instrumentos de marketing. (Meira & Oliveira, 2004)

Na mesma o6ptica, Cerqueira (2005) refere que o marketing interno tem como
objetivo proporcionar um clima ideal, valorizacio e reconhecimento dos
colaboradores dentro da organizac¢do. Assim, propoe-se a alcancar indices maiores de
produtividade, qualidade e reduc¢do de custos, para que, através de instrumentos de
comunicacdo, se consiga eliminar os conflitos que poderdo existir na comunicagdo
interna e, por conseguinte, aumentar a satisfacao dos colaboradores. Nesta perspetiva
torna-se fundamental criar departamentos que permitam alinhar as relacdes entre
todos os colaboradores e fun¢des da organizacdo, para que ao mesmo tempo, se
consiga melhorar o desempenho empresarial sem descurar o desempenho dos ativos

humanos da organizacao (Rafiq & Ahmed, 2002).

Assim sendo, Kotler & Keller (2012) defendem que o objetivo principal do
marketing interno é influenciar positivamente os funcionarios de modo a
implementar uma ideia compartilhada de negocio, constituida pela gestdo, pelos
resultados , produtos e servicos, clientes internos e externos, e por ultimo o mercado

onde a empresa atua.

Rute Cardoso 23



II nm THE MARKETING SCHOOL

Ja para Gronroos (2009) o marketing interno funciona, essencialmente, como
um processo de gestdo unificado que visa integrar as variadas fun¢des da empresa da

seguinte maneira:

- inicialmente, garante que os colaboradores da empresa compreendem o

negocio e as atividades que lhe sdo inerentes;

- posteriormente, visa que os colaboradores estejam motivados, e por isso,

preparados para orientarem a sua tarefa para o servigo.

Por conseguinte, Bekin (2004) defende que um dos objetivos do marketing
interno deve passar por facilitar as trocas, através do estabelecimento de relacoes
internas baseadas na lealdade, para que se consigam difundir os objetivos sociais e
empresariais da organizagdo. Assim, tornar-se-a mais facil fortalecer os
relacionamentos existentes a nivel interno, melhorando desta maneira a imagem e o

valor que a empresa tem no mercado.

O mesmo autor refere que o marketing interno concentra-se, sobretudo, na
propagacdo de informagdes, valores e objetivos da organizacdo para os funcionarios,
como o objetivo de os conduzir ao comprometimento com esses mesmos valores.
Para Bekin (2004) a melhor forma de influenciar os colaboradores é delegar tarefas,
ou seja, transformar gestores em lideres para que todas as pessoas dentro da
organizacdo assumam responsabilidades e possam ter iniciativa. Estes fatores
contribuirdo para uma melhoria de confianc¢a tanto individualmente como em equipa,
o que resultard num aumento de produtividade e qualidade na realizacdo das tarefas
individuais de cada colaborador e, por conseguinte, de cada departamento. Em suma,

a empresa terd como objetivo final tornar-se mais eficiente e competitiva.

Depois de analisadas as defini¢des e a titulo de conclusado, pode-se constatar que
o ponto fulcral desta tematica é oferecer ao cliente interno aquilo que se deseja
oferecer ao cliente externo. Isto porque acredita-se que a relagdo empresa-cliente
interno reflete-se na relacdo empresa-cliente externo, ou seja, a empresa deve tratar
adequadamente o cliente interno para que este o faca também com o cliente externo.

(Kotler & Keller, 2012)
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Com o desenvolvimento do conceito de marketing interno, a definigao de cliente

interno passa também por um certo desenvolvimento.

2.2.1. Conceito de Clientes Internos e a Gestdo das suas Relacoes

Pl

E necessario definir “cliente interno” e “servico interno” de forma a
compreender estes conceitos. O cliente interno é tido como parte de um processo que
existe entre dois individuos de diferentes departamentos da organizacdo, que tem
como objetivo fazer com que a troca interna seja satisfatéria, através da
correspondéncia do fornecedor as expectativas do préprio cliente interno (Heskett,
Jones, Loveman, Sasser, & Leonard, 1994). Segundo Davis (1992), este tipo de cliente
caracteriza-se pelas suas atitudes, ou seja, sdo as relacdes que os colaboradores da
empresa mantém uns com os outros englobando as atitudes que constituem essas
relacdes. Este autor considera que estas relagdes constituem um fator
importantissimo para a satisfacdo dos clientes externos. O processo de producdo de
um servico é para, Gronroos (1984) uma rede de sistemas baseados em inter-relagdes

e interdependéncias entre varios sub-processos.

Para Costa (2003), o cliente interno sao todos os colaboradores da organizagao,
que visam contribuir para a mesma, acrescentando valor. Assim, tém o intuito de
delinear os seus objetivos de acordo como o0s objetivos da propria organizacao,
identificando-se sempre com eles por estarem de acordo com a filosofia e cultura da
empresa. Este tipo de cliente dara valor ao facto de poder intervir em decisdes,

influenciando a capacidade deles proprios de aceitar e vencer desafios.

O marketing interno é legitimado através do seu proposito, ou seja, passa-se a
canalizar o empenho e o trabalho de equipa para a resolucdo de problemas e procura
de oportunidades (Ballantyne, Christopher, & Payne, 1995). Segundo estes autores, o

marketing interno tem como objetivos:

- satisfazer os colaboradores com o objetivo destes melhorarem o seu

desempenho,

- criar valor para os clientes internos e externos.
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Por outro lado, Dunne e Barnes (2000) defendem que o marketing interno é

constituido por duas questdes fundamentais:

- deve, primeiramente, criar valor nas relacdes internas, através da satisfacao

dos clientes internos (colaboradores)

- em seguida, deve focar-se na qualidade e eficiéncia dos servigos internos

(tarefas).

Ja para Varey e Lewis (1999) este tipo de marketing é, sobretudo, um processo
que permite a criacdo de valor com rentabilidade, tanto para os clientes internos
como para os clientes externos. Assim, diz-se que o marketing interno pode ser
analisado de duas diferentes perspectivas, isto é, pode ser visto através dos beneficios
que transmite aos colaboradores - valor, ou, em contrapartida pode também ser
analisado como um conjunto de beneficios que proporciona a empresa (Simberova,
2007). Neste sentido, é necessario perceber de que forma estd representado o

marketing Interno numa organizacao.
2.3. Dimensdes do Marketing Interno

Abordar o tema Marketing Interno implica falar das suas dimensdes. Nesta
secc¢do serdo abordadas 4 dimensdes de Marketing Interno: felicidade organizacional,
remuneracdo, recompensas e beneficios, qualidade de vida no trabalho e

comunicac¢ao interna.
2.3.1. Felicidade Organizacional

Falar de Marketing Interno Implica falar de felicidade. No entanto, este termo
em contexto empresarial denomina-se por felicidade organizacional ou felicidade no
trabalho. Segundo Santos (2015) é necessario abordar este conceito antes de se
realizar uma analise das dimensdes e praticas de Marketing Interno. Isto porque,
torna-se necessaria a compreensao deste conceito para, posteriormente,

compreender conceitos que serao abordados mais a frente.

Para Wright e Cropanzano (2004) a felicidade organizacional é positiva para

ambas as partes da relacdo, ou seja, para a organizacdo e para os colaboradores,
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podendo entdo ser tratada como uma vantagem competitiva e, por conseguinte, um
fator critico de sucesso, estando dependente de fatores internos e externos a

organizacao.

Alguns autores como Fisher (2010) defendem que esta felicidade esta
diretamente ligada a aspetos inerentes ao comportamento organizacional, tais como:
satisfacdo no trabalho, envolvimento, nivel de compromisso organizacional,

experiéncias positivas e atitudes no local de trabalho.

Neste sentido, é necessario que as organizagdes entendam o que faz as pessoas
felizes, ou por outras palavras, do que precisam os seus colaboradores para se
sentirem felizes. Isto porque, a felicidade no ambiente de trabalho estd dependente
de varios fatores que influenciam, por sua vez, o desempenho dos colaboradores.
Assim, é importante que as empresas tenham como foco a motivacdo dos seus
colaboradores, com o objetivo final de desenvolver e fomentar a sua felicidade

(Santos, 2015).

2.3.2. Remuneragido,Recompensas e Beneficios

Chiavenato (1999) defende que as organizacdes devem investir em
recompensas para os seus colaboradores, assim como, os ultimos investem trabalho,
dedicacdo e esforco no seu trabalho. “Ninguém trabalha de graca” (Chiavenato, 1999,
p.221). Neste seguimento, surge o conceito de remuneragdo total constituida por 3
elementos: remuneracao basica, incentivos salariais e beneficios. A remuneracgao
basica trata-se do salario mensal ou por hora dos colaboradores. Por sua vez, o
segundo elemento, é constituido po programas desenvolvidos para recompensar
colaboradores de acordo com os objetivos alcancados e, por conseguinte, com o seu
desempenho. Existem diversos tipos de incentivos, como por exemplo os bdnus e a
divisao de lucros da empresa (participacao nos resultados). Por dltimo, os beneficios,
denominados também por remuneracdo indirecta sdo representados por diversas
componentes como: férias, seguro de vida, transporte subsidiado, subsidio de

refeicdes, isencao de horarios e entre outros.
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No entanto, o autor defende também a utilizagdo de um programa de
recompensas nao financeiras, que podem ser: oportunidades de desenvolvimento,
reconhecimento e auto-estima, seguranca no emprego, qualidade de vida no trabalho,
orgulho na empresa e no trabalho que realiza, promocgdes, liberdade e autonomia no
trabalho. Este tipo de recompensas pode ser uma resposta para a motiva¢do dos

colaboradores em tempos de crise. (Camara, 2011)

Neste seguimento desenvolveu-se assim o sistema de recompensas baseada em
objetivos. Para Camara (2011) a gestdo por objetivos permite que o colaborador
saiba, antecipadamente, o que a empresa espera dele e como vai ser avaliado o seu
desempenho. Assim sendo, este processo origina um sistema de recompensas
consoante o alcance de objetivos e metas a que o colaborador se propde. O autor
defende ainda que este tipo de sistema fomenta a solidariedade e o espirito de equipa
entre os colaboradores da empresa, permitindo melhores condi¢des de trabalho dos

individuos.
2.3.3. Qualidade de Vida no Trabalho

O termo, qualidade de vida no trabalho (QVT) foi criado por Davis (1966). O
autor referiu-se a esta tematica como sendo a preocupacgao de uma organiza¢do com a

saude e o bem-estar dos trabalhadores aquando a realizacao das suas tarefas.

Chiavenato (1999) defende que a os aspectos fisicos, psicologicos e ambientais
de uma organizacio estdo inerentes a QVT. E importante que o ambiente de trabalho
em que o colaborador esta inserido seja aprasivel e factor motivacional. Para existir
QVT é essencial que exista, acima de tudo, respeito pelas pessoas que fazem parte da
organizagdo. E obrigatério que as pessoas se sintam motivadas para realizar da
melhor forma as suas tarefas e, posteriormente, sejam compensadas financeira ou

ndo financeiramente pelos objetivos alcangados.

Assim, pode-se dizer que a organizacdo que investe no cliente interno est3,
indirectamente, a investir no cliente externo. Contudo, é de salientar que a QVT
depende de varios fatores, tais como a satisfagdo com o trabalho realizado ou a

realizar, a motivacdo, a possibilidade de haver um futuro s6lido na organizacgao, o
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reconhecimento dado aos colaboradores, a remuneracdo, os beneficios inerentes a
remuneracdo, o relacionamento entre os colaboradores e a gestdo, o ambiente
piscolégico e fisico de trabalho, a liberdade e autonomia para decidir, e por
conseguinte, a responsabilidade do colaborador. Por outro lado, ndo se pode
esquecer os efeitos que a QVT tem nos colaboradores, como por exemplo, a sua
motivacdo para trabalhar, a facilidade de adaptacdo a mudancas de ambiente de
trabalho, assim como, a criatividade e a vontade tanto de aceitar como de criar
mudangas, ou seja, comportamentos e sensa¢des que podem afectar a produtiviade

conjunta e individual da organizac¢do (Chiavenato, 1999).
2.3.4. Comunicagio Interna

Um dos instrumentos do Marketing Interno é a comunicacdo, tendo como
objetivo o fortalecimento dos relacionamentos entre a empresa e 0s seus
colaboradores e o incentivo a troca de feedback entre os mesmos. (Brum, 2003)
“Qualquer comportamento (verbal ou ndo) é comunicacao” (Camara, Guerra, &
Rodrigues, 2007, p.587). Nado existindo anténimo de comportamento, ndo existe
anténimo de comunica¢cdo, havendo sempre comunicacdo (Camara, Guerra, &
Rodrigues, 2007). Para estes autores, a organizacdo é sempre o resultado da

comunicac¢ao interna.

No entanto, a accdo de comunicar é uma accio continua. E necessario que os
valores e principios da organizacdo estejam presentes na mente dos colaboradores,
ou seja, é necessario compreender a identidade da organizagdo. A partir do momento
que um colaborador entra na empresa a identidade da mesma deve estar presente
nas trocas diarias, independentemente dos sectores em que os colaboradores estejam
inseridos, na relacdo e nas interacdes dos colaboradores com elementos da
organizacdo e com o cliente externo. Neste contexto, os autores Lings e Greenley
(2005) defendem que é através das interagdes do dia-a-dia que se gera informacao,
por isso é importante haver proximidade fisica entre os gestores e os colaboradores
da organiza¢do. Assim sendo, a informacdo gerada tem por base as atitudes, os

valores e as situacgdes especificas em que as interac¢des acontecem.

Rute Cardoso 29



II nm THE MARKETING SCHOOL

Para Camara, Guerra e Rodrigues (2007) é, também, através destes processos
que os individuos se apropriam dos valores e pressupostos da organizagao, tais como,
missdo, valores, cultura, principios e padrdes de comportamento. Também Marques
(2010) defende que a comunicacdo interna, utilizada eficazmente, é um técnica de

disseminacdo de valores, cultura e objetivos da organizacao.

Pode-se entdo dizer que a comunicacdo da organizacdo deve ser realizada de
forma integrada. Para que a comunicagdo interna seja eficaz deve respeitar as
caracteristicas do cliente interno: historia pessoal e profissional, motivacdo, cultura,
aspiracdes pessoais e profissionais, conhecimentos técnicos e personalidade. O
objetivo é fazer com que a informag¢do ndo seja somente criada mas, acima de tudo,
que seja partilhada podendo, assim, maximizar os conhecimentos no seio da
organizacdo (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2007). Os autores Deshpande & Webster
(1989) referem que os colaboradores devem entender o fundamento dos seus
trabalhos e, acima de tudo, os valores, as ideologias e as relacdes inerentes a

organizacao.

Segundo Camara, Guerra e Rodrigues (2007), existem vdrias categorias de
informacgao, podendo assim classificar-se como sendo formal ou informal. Neste
sentido existem canais de comunica¢do formais dentro da empresa ou canais de
comunicacao informais, ou até mesmo, os dois. No entanto, a comunicag¢do informal
pode ter inicio numa reunido (comunicacdo formal) desde que os intervenientes na

mesma desenvolvam um contexto informal através das relagdes de comunicagao.

Para os mesmos autores, a comunica¢do interna numa organizac¢do, pode por si
s6, ser facilitadora ou inibidora do processo de partilha de conhecimentos,
significados e opinides. Assim, é necessario tomar medidas e, por conseguinte, criar
meios de comunica¢do para reter o cliente interno. Os autores acima mencionados

defendem alguns meios e canais de comunicacao:

Reunides: reunides informais, reunides de departamento, coaching, mentoring,
almocos/jantares, team building, conversas individuais, aniversario da empresa,

festas tematicas, entre outros.
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Acoes de Orientacao: posters, folhetos, correio eletronico, rituais de
acolhimento, intranet, mailings internos, entrevista de enquadramento,

videoconferéncia.

Acdes de divulgacgao: relatorios de atividade, concursos/sorteios/campanhas,
quadro ou jornal com artigos recolhidos pela empresa, dossiés explicativos, cartdes

de bolso, painéis de fixacdo e iluminagao.

Mensagens: portal do conhecimento, mensagem do presidente ou quadros

superiores, correio eletrénico, posters, folhetos, videoconferéncia.

Acdes de  diagndstico: reunides de  diagnéstico, entrevistas,

inquéritos/sondagens, caixa de sugestoes.

Contudo, sendo necessario criar meios de comunicagao para reter o cliente

interno é necessario criar meios para o desenvolver. Neste caso os autores sugerem:
Entrevistas: reunioes informais; de projeto; departamento; brainstorming.

Espirito de equipa: politica de porta aberta, concursos/campanhas de
criatividade e sugestdes, trocas de experiéncias, forma¢do de grupo de projetos,

circuitos internos.

Comunicacdo Escrita: caixa de sugestdes, mailings internos, notas de servico,

caixa aberta para inovagao.
Consideracoes Finais:

Perante a revisdo de literatura apresentada no capitulo a terminar foi facil
perceber a importdncia que os mais diversos autores ddo a implementagdo de
estratégias de marketing interno nas organiza¢des. Nao pode existir marketing
relacional sem existir marketing interno e por isso, torna-se fundamental o estudo do
marketing interno cujo objetivo é perceber de que forma é que, efectivamente, este

influencia a satisfacao do cliente externo e a relaccdo do mesmo com a empresa.

Neste capitulo procurou-se relacionar os diferentes pontos, onde inicialmente,

se abordou o conceito de marketing interno e a sua evoluc¢do e, por conseguinte,
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foram abordados todos os elementos que o autor considerou serem importantes para

constituir e fundamentar esta investigacao.

No capitulo seguinte serd abordado o tema Marketing Relacional Interno,

aliando os dois temas estudados até esta seccao.
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3. O MARKETING RELACIONAL INTERNO

A partir da revisao de literatura realizada relativamente aos dois temas
anteriores pode verificar-se que existe uma ligacdo entre os mesmos. Ao longo dos
anos, foram-se tornando cada vez mais importantes as a¢des internas direcionadas
para as relagOes, tanto para as relagdbes empresa - colaboradores como para as
relacdes colaboradores - colaboradores. Isto, porque a remuneragdo deixou de ser o
fator principal na satisfacao do cliente interno. No entanto, pode-se dizer que existe
uma relacdo entre os dois tipos de marketing abordados anteriormente, na medida
em que, o marketing interno visa o fortalecimento das relagdes dentro da empresa e o
marketing relacional tem como fatores essenciais o compromisso e a confianga que,
de acordo com a Revisdo de Literatura na sec¢do 1.3, sdo fulcrais para a manutengao

de relagdes a longo-prazo.

Neste capitulo sera abordado o tema Marketing Relacional Interno, que sera
divido apenas numa seccdo devido a escassez de informacdo existente relativamente

a este tema.

3.1. Marketing Relacional Interno — o que ¢, de onde surgiu, como e

porqué?

A importancia das relagdes que existem entre os colaboradores de uma empresa
e a mesma, tem vindo a crescer ao longo dos anos. Contudo, ndo se trata apenas de
existir uma relagdo proxima entre ambas as partes, mas sim um processo que permita
motivar, aproximar e manter os colaboradores na empresa (Gronroos C., 1981). Por
conseguinte, os mesmos autores defendem que todos os membros de uma
organizacdo devem saber examinar o seu sentido de responsabilidade e de orientacao
para as suas tarefas. Cowel (1984) afirma, no entanto, que esta foi a defini¢do inical

dada ao conceito por Berry (1981).

Neste seguimento Bowen (1996) diz-nos que tal como as estratégias de
marketing relacional com o cliente, também os principios de marketing relacional

interno tém como objetivo principal a reducdo da rotatividade de colaboradores. Por
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outras palavras, a intencdo é diminuir o nimero de entradas e saidas dos
colaboradores da organizacdo. Desta forma, o autor afirma que a ideia principal do
marketing relacional interno deve ser sempre, assim como no marketing interno,
tratar todos os colaboradores da organizacdo como clientes. Assim, o colaborador
deve focar-se essencialmente em manter e desenvolver relagdes com os restantes
clientes internos, proporcionando também qualidade de servico interno (Gronroos,

1981).

No entanto, segundo Bowen e Shoemaker (1998) o objetivo principal do
marketing relacional interno é indentificar e, por conseguinte, satisfazer as
necessidades dos colaboradores, para que se possam manter 0S mesmos
colaboradores e, assim, fornecer um servico de qualidade superior aos clientes
externos da organizac¢do. Estes autores defendem que os colaboradores poderdo ser
mais eficazes no seu trabalho e nas suas responsabilidades se a organizacao lhes
providenciar o0s recursos necessarios, como por exemplo, equipamento

administrativo, apoio da direcg¢do e integracao na cultura corporativa da empresa.

Para Ballantyne (2000) o marketing interno divide-se essencialmente em dois

métodos: marketing transacional e marketing relacional, ilustrados na figura 1.

Figura 1: Matriz de Ballantyne

1. Captura de 3. Geracdo de
conhecimento conhecimento
2. Codificacdo de 4. Circulacdo de
conhecimento conhecimento

Fonte: Ballantyne D. (2000)

O autor refere que apesar de ambos os métodos terem como foco os limites

internos da organizacdo, apenas o marketing relacional apesenta abordagens mais
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colaborativas. Assim, o autor frizou apenas os pontos 3 e 4 da sua matriz. Desta forma
Ballantyne sugere que o marketing relacional interno é a jun¢do das duas tematicas,
no sentido de que o propédsito do mesmo é a renovagdo do conhecimento dentro de
uma organizacgdo. Perante esta definicdo, afirma que o conhecimento é entdo dividido

em duas fases no que diz respeito ao marketing relacional interno, sendo elas:

e geracdo de novo conhecimento - através de projectos em grupo,
abordagens criativas, centros inovadores, equipas que desenvolvam a
qualidade interna, entre outras. Nesta fase o conhecimento deve ser

gerado dentro da empresa através de inputs do mercado externo.

e circulacdo de conhecimento - programas de aprendizagem e formacao,
workshops, feedback por parte dos colaboradores. Ja& nesta fase, o
conhecimento deve circular e difundir-se de forma a que todos os
colaboradores, clientes interno e clientes externos possam usufruir e

beneficiar do mesmo.

Contudo, e apesar de apresentar uma abordagem diferente de todos os outros
autores, também para Ballantyne a maior for¢ca do marketing relacional interno é
difundir e desenvolver a confian¢a que deve existir dentro de uma organizacao. Para
o autor, confiar e ser confidvel sdo aspetos fulcrais para haver uma boa relagdo entre

empresa - colaboradores e colaboradores - colaboradores.

Num estudo realizado por Kanibir e Nart (2012), que teve como objetivo
principal estudar o efeito que as praticas de marketing relacional interno tém no
desempenho dos colaboradores das organiza¢cdes ligadas aos servicos foi

desenvolvido o modelo de marketing de investigacao ilustrado na figura 2.
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Figura 2: Modelo de Investigagao Marketing Relacional Interno

Fonte: (Kanibir & Nart, 2012)

0 modelo de investigacao representado na figura 2 foi aplicado através de uma
metodologia quantitativa que permitiu concluir que as atividades e praticas de
marketing relacional interno implementadas pelas organizacdes em questdo, tém
impacto significante e positivo relativamente a satisfagdo do cliente interno, as
atitudes em relacdo a administracdo e ao trabalho emocional do cliente interno. Por
conseguinte, o impacto gerado afeta, também, positivamente a qualidade do servico
prestado e a relacdo entre os colaboradores e os clientes de uma organizacao.
Segundo o modelo de Kanibir e Nart (2012), todo o impacto da implementac¢do de
estratégias de marketing relacional interno ira afectar o funcionamento das relacdes

existentes entre os colaboradores e os clientes das organizagdes.

Na tabela seguinte encontra-se o resumo das definicées abordadas ao longo

desta secgdo sobre este tema.
Tabela 2: Defini¢des de Marketing Relacional Interno

Marketing Relacional Interno Autor (ano)

Processo que permite motivar, aproximar e Gronroos C. (1981)

manter os colaboradores na empresa.

Todos os membros de uma organizacdo Berry (1981)
devem saber examinar o seu sentido de

responsabilidade e de orientagdo para as
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suas tarefas.

As estratégias de marketing relacional Bowen (1996)
interno tém como principal funcio a reducao
da rotatividade de colaboradores e, por
conseguinte, tratar todos os colaboradores

como clientes.

Satisfacao das necessidades dos Bowen e Shoemaker (1998)
colaboradores, para que se possam manter
os mesmos colaboradores e, assim, fornecer
um servico de qualidade superior aos

clientes externos da organizacao.

E a juncio das duas tematicas,marketing Ballantyne (2000)
transaccional e marketing relacional, no
sentido de que o propdsito do mesmo é a

renovacao de conhecimento.

As praticas de marketing relacional interno Kanibir e Nart (2012)
tém impacto significante e positivo
relativamente a satisfacdo do cliente interno,
as atitudes em relagdo a administracio e ao

trabalho emocional do cliente interno.

Fonte: Elaboragdo propria com base no levantamento tedrico

Consideracodes Finais

Perante a conclusdo deste capitulo é perceptivel que o tema Marketing
Relacional Interno ndo possui, ainda, uma definicao clara e s6lida. Analisando a tabela
n23 podemos verificar que a maioria dos autores entra em conformidade quanto ao
objetivo deste tipo de marketing, sendo ele, a satisfagdo das necessidades dos
colaboradores de forma a reté-los e, assim, reduzir a rotatividade de pessoal dentro
da organizacdo. No entanto, percebe-se também a importancia dada as praticas de

marketing relacional interno e, por conseguinte, a influéncia das mesmas na
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satisfacdo dos clientes e nas relacdes internas na mesma. Deste modo, considera-se
importante a realizacdo de um modelo que permita juntar os conhecimentos dos
diversos autores abordados neste capitulo, de forma a juntar as duas tematicas, o
marketing interno e o marketing relacional, anteriormente abordados. Isto porque,
percebe-se a partir da revisdo de literatura que a juncdo das duas permite
desenvolver e aplicar o marketing relacional interno. Por exemplo no modelo da

Kanibir e Nart sao utilizadas dimensodes de ambos os temas.
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4. DIMENSOES DO MODELO DE MARKETING RELACIONAL INTERNO

Com base no levantamento teérico ja realizado a autora formulou um modelo de
Marketing Relacional Interno, que servira para orientar e alcangar os objetivos
pretendidos. Foi tido em consideragao o modelo de investiga¢do sugerido por Kanibir
e Nart (2012) e utilizada uma das suas categorias como subcategorias do modelo a
utilizar, nomeadamente, as atitudes face a administracdo representadas pelas

interacdes e proximidade fisica entre a dire¢do e os colaboradores.

Figura 3: Modelo Conceptual

Comunicagao Interna

- Interagoes

-Proximidade Fisica entre
Direcdo e Colaboradores

- Transmissdo de valores,
principios e cultura

Compromisso

Fonte: Elaboragio propria
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Remuneracdo,
Beneficios e Prémios

- Recompensas
- Politica de prémios

- Beneficios financeiros e
ndo financeiros

Qualidade de Vida
no Trabalho
- Sauide/Bem-Estar
- Gostar do trabalho
-Motivacdo
- Reconhecimento
- Ambiente Psicologico
- Responsabilidade
<Autonomia e liberdade

e

Marketing
Relacional
Interno

Felicidade
Organizacional

- Satisfagdo no Trabalho/
envolvimento

- Experiéncias positivas

7

N

Afetivo

- Sentimento de
compromisso apos
experienciar ou viver algo
na empresa

- Desejo de Prolongar o
vinculo

Confianca

- Seguranga na conduta e
competéncia da
organizagdo
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Tabela 3: Explicagdo do Modelo

Dimensao Definicao

Comunicac¢ao

Interna

Compromisso

Confianca

Rute Cardoso

7

A comunicagdo interna é umatécnica utilizada para a
dissmeniacdo de valores, cultura e objetivos da
organizac¢do. Quanto maior for a proximidade fisica entre
os colaboradores e os gestores de uma empresa, melhor
funcionarao as interacdes no dia-a-dia da empresa, e por

conseguinte, mais eficaz serd a geracao de inormagao.

O compromisso é a vontade que um individuo tem em
prolongar um vinculo com uma organizacdo, apds ter

tido ou vivido uma experiéncia positiva

Sentimento traduzido através da seguranca de um
individuo em relagdo a competéncia de uma organizacao,
no que diz respeito, a sustentacdo das suas promessas e
ao cumprimentos de objetivos. O aumento das relacdes d
seguranca dentro de uma organizacdo geram uma maior

satisfacdo dos individuos.

Autores

Lings e Greenley
(2005), Camara,
Guerra e
Rodrigues
(2007), Marques
(2010)

Kasper,
Helsdingen e

Gabbott, 2006

Lewis e Soureli
(2006) Morgan e
Hunt, 1994
Berry (1995)
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Felicidade

Organizacional

Remuneracao,
Beneficios e

Recompensas

Qualidade de
Vida no

Trabalho

E um fator critico de sucesso, tanto para a organizagio
como para o colaborador, isto porque, esta diretamente
ligada a aspetos como a satisfacdo no trabalho,
envolvimento e nivel de compromisso, experiéncias

positivas e atitudes no local de trabalho.

Da mesma forma que todos os colaboradores investem
numa organizac¢do através do seu esforc¢o, dedicacao e
trabalho, as empresas devem investir nos seus
colaboradores através de incentivos. Os incentivos, por
sua vez, poderdo traduzir-se em fincanceiros e nao

financeiros.

A QVT depende de varios fatores, tais como a satisfacio
com o trabalho realizado ou a realizar, a motivacio, a
possibilidade de haver um futuro sélido na organizacao, o
reconhecimento dado aos colaboradores, a remuneracio,
os beneficios inerentes a remuneracio, o relacionamento
entre os colaboradores e a gestido, o ambiente piscolégico
e fisico de trabalho, a liberdade e autonomia para decidir,

e por conseguinte, a responsabilidade do colaborador.

Fonte: Elaboragio propria com base no levantamento tedrico
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5. APRESENTACAO DAS EMPRESAS

Neste capitulo serd realizada uma breve descricdo das duas empresas em
estudo, a Critical Manufacturing e a Mindera. Estas informac¢des foram conseguidas
através da andlise das paginas na internet de ambas as empresas, assim como das
notas tiradas pela autora aquando a primeira reunido com as duas representantes de

cada empresa, nomeadamente, Teresa Carreiro e Sofia Reis.
5.1.  Critical Manufacturig

A Critical Manufacturing é uma empresa com sede na Maia, fundada em 2009. E
uma spin-off da Critical Software e tem como principal objetivo o fornecimento de
automacado e software de fabricacdo para industrias de alta tecnologia. A empresa
possui subsididrias na Alemanha, China, EUA, Russia e um escritério comercial em
Taiwan. Em 2011 criaram uma equipa dentro da proépria empresa, a People Focus
Team, constituido por cerca de 6 colaboradores dos 106 totais, que tém como
objetivo manter a equipa de trabalho motivada e feliz. No entanto, a empresa realiza
também um Employee Satisfaction Survey duas vezes ao ano onde se da e recebe
feedback e propostas de acao de melhoria, assim como uma All Hands Meetings cerca
de 3 vezes ao ano, onde participam todos os colaboradores da empresa. O principal
objetivo do Top Management ao realizar esta reunido é ser o mais transparente
possivel com todos os colaboradores para que tenham confianga na gestio da

empresa.
5.2. Mindera

A Mindera é uma startup sediada no centro do Porto, fundada em 2014 com
escritérios em San Diego (EUA) e em Leicester (RU), que visa o desenvolvimento de
sistemas de software, altamente competitivos, assim como, o desenvolvimento de
aplicacdes Web e Mobile. A empresa possui cerca de 110 colaboradores e tem uma
estrutura organizacional flat, ou seja, todos os colaboradores estdo ao mesmo nivel.

Funcionam num sistema de self-management, fomentando a autonomia de todos os
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colaboradores, pois confiam em toda a equipa e acreditam que cada um da sempre o
melhor que pode. Através de eventos de team building internos e externos
desenvolvem o trabalho em equipa e as relagdes interpessoais dentro da prépria
empresa. A empresa também aposta na envolvéncia de todos os colaboradores nas
tomadas de decisdo, realizando reunides com esse fim onde participam todos os

colaboradores ou aqueles que estdo disponiveis para tal.
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6. METODOLOGIA

Neste capitulo é apresentada a metodologia de investigacdo a ser utilizada para
o estudo desta dissertacdo. Esta é uma das fases mais importantes deste estudo, uma
vez que, permite perceber qual a orientacdo que a autora deve tomar. Depois de se
definir o problema de investigacdo e os objetivos especificos, sdo enunciados os
métodos que permitem alcanga-los. Posteriormente, enunciam-se os instrumentos e
as técnicas de recolha utilizadas que, permitirdao a obten¢dao dos dados primarios, e

por conseguinte, contribuem para as principais conclusoes do estudo em si.
6.1. Introducao

Segundo Baptista e Sousa (2011), os métodos de investigagdo podem ser
quantitativos, qualitativos e mistos. Esta investigacdo terd como base um estudo
exploratério qualitativo como método de pesquisa. Isto, porque, sera utilizado um
conjunto de entrevistas exploratérias e um conjunto de 4 observagdes para cada

empresa compostas por 15 horas totais em cada uma delas.
6.2. Contextualizagido da Pesquisa e Defini¢gdo dos Objetivos

Esta pesquisa surgiu ndo s6 do interesse da autora por este tema mas, também
da revisao de literatura realizada no primeiro capitulo desta dissertacdo. No entanto,
a pertinéncia e o contexto da pesquisa foi, por si sd, origem das limitacdes do estudo
elaborado por Silva (2015) em que a autora refere “que o que o entrevistado relata
poderad ndo corresponder a sua realidade, mas sim o que ele entende por correcto
responder” (Silva, 2015, pg. 75). E necessario formular o problema de investigacdo
de forma clara e objetiva para que a mesma tenha uma boa orientagdo e possa ser

concretizada corretamente. (Baptista & Sousa, 2011)

Esta investigacdo pretende, descobrir qual a influéncia das praticas de
marketing relacional interno na satisfacdo do cliente interno. Com o intuito de atingir
esta meta formulou-se um objetivo geral: discutir a relacio empresa-cliente interno

como estratégia fundamental para a satisfacdo do ultimo.
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No entanto, sdo necessarios objetivos especificos para facilitar o rumo da

investigacdo. Portanto escolheram-se especificamente os seguintes objetivos:

Tabela 4: Objetivos de Pesquisa

Discutir a relacdo empresa-cliente interno como estratégia fundamental para a

satisfacao do cliente interno

- Identificar quais os fatores que mais contribuem para a satisfacao

dos clientes internos da Critical Manufacturing e da Mindera

- Identificar quais os métodos utilizados para implementar as
Objetivos

estratégias de marketing relacional interno
Especificos

- Identificar os beneficios existentes entre a relacdo empresa-cliente
interno mediante a implementacdo de estratégias de marketing

Relacional Interno

Nao se pode afirmar que este estudo tem como objetivo formular uma teoria
sobre o Marketing Relacional Interno, no entanto, um dos principais objetivos passa,
sem duvida, por compreender e explorar este tema. E, por isso, um dos grandes

objetivos desta investigacao enriquecer o conhecimento existente sobre esta matéria.

Depois de definidos os objetivos referidos acima, é necessario especificar quais
as técnicas e praticas que vao ser utilizadas na recolha e no processamento de dados,

isto é, tem de se especificar o método de investigacdo. (Bowling, 1998)
6.3. Método de Investigaciao

Segundo Baptista e Sousa (2011), os métodos de investigacdo podem ser
quantitativos, qualitativos e mistos. Os autores defendem também que a escolha do
método de investigacao influencia, por si sé, a recolha de dados e, por isso, deve ser
ajustada ao objetivo proposto. Existem alguns fatores que caracterizam tanto as
pesquisas qualitativas como as quantitativas, referidos na tabela 5 na pagina

seguinte:
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Tabela 5: Elementos distintivos dos estudos quantitativos e qualitativos

Natureza da
Realidade

Relacdo Investigador
-objeto

Linguagem Utilizada

Processo de
Investigacao

Realidade objetiva e singular.
Independente do investigador

Independente de juizos de valor

0 ivestigador é independente do
objeto

Formal.
Baseada em defini¢des.
Impessoal

Uso de terminologia definida:
técnica, relacdo, comparacao.

Processo dedutivo.
Causa-efeito.
Descontextualizado.
Generalizavel.

Preciso e fiavel atraves da
validacdo cientifica.

Realidade subjetiva e multipla.

Investigador interage com o
objeto de investigacao.

Dependente de interpretagoes e
juizos de valor.

0 ivestigador interage com o
objeto de investigacao.

Informal.

Primeira pessoa.

Uso de vocabulario qualitativo:
compreender, descobrir,
significado, evolucao, contexto.
Processo indutivo.

Multifacetado.

Desenho emergente e que se
altera ao longo da investigacao.

As teorias pretendem levar a
compreensao.

Preciso e fiavel através da
verificacio.

Fonte: Elaboragio propria com base em Sousa & Baptista (2011)

Para estudar da melhor forma a questdo a que este estudo se propde, sera

utilizada como ferramenta de compreensio a metodologia qualitativa. Esta é a

metodologia que melhor se enquadra, uma vez que se trata de compreender e

conhecer um comportamento de caracter social, por isso, subjetivo e indutivo. Gil

(1999) defende que a utilizacdo de uma metodologia qualitativa permite aprofundar a

questdo de investigacdo, assim como todos os objetivos inicialmente propostos e

apresentados. No entanto, nesta dissertacdo existem dois objetos de estudo, ou seja,

duas empresas ja antes enunciadas: Critical Manifacturing e a Mindera.
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6.4. Estudo de Caso

A metodologia de investigacdo utilizada neste estudo é o estudo de caso, uma
vez que, tem como objetivo explorar, analisar, descrever e explicar
pormenorizadamente os acontecimentos observados ou tratados. Segundo Oliveira e
Ferreira (2014) um estudo de caso trata-se de uma investigacdo especifica, ou seja,
recai sobre uma situacdo em particular que “que se supde ser unica ou especial”, com
o objetivo de perceber o que a caracteriza de forma a compreender globalmente o
fendémeno que estd a ser estudado (Oliveira & Ferreira, 2014, pg.96). No mesmo
seguimento, Yin (2009) refere que este método deve ser utilizado para conhecer em
profundidade o “como” e o “porqué”, perguntas de caracter explanatorio, relativos a
algo que o investigador pouco ou nada controla, cujas respostas dardao origem a
determinacdo das for¢as que justificam o caso e ao reconhecimento das causas que
afetam o estudo (Yin, 2009, pg.27). O autor refere, ainda que os estudos de caso
podem ser singulares ou multiplos (comparativos). No entanto, neste caso, serao
realizados dois estudos de caso independentes, ou seja, o critério de comparag¢do nao
sera aplicado. Tanto a Critical Manufacturing como a Mindera serao estudadas de

forma isolada.

6.5. Instrumentos e Técnicas de Recolha de Dados - Entrevistas,

Observacoes e Analise Documental

Com o objetivo de operacionalizar o método escolhido na etapa anterior, aqui
serao definidos os instrumentos e as técnicas de recolha de dados. Neste caso, serao
efetuadas um conjunto de entrevistas aos colaboradores tanto da Critical
Manufacturing como da Mindera. Contudo, serd também feita uma recolha de dados
através de periodos de observagdo que tém como objetivo corroborar as entrevistas

realizadas.

No que diz respeito a abordagem qualitativa da investigacdo, vao ser realizadas
entrevistas semiestruturadas aos colaboradores das duas empresas. Nestas
entrevistas, o investigador possuird um guido, ou seja, um conjunto de perguntas

estruturadas, que permitirdo conduzir a entrevista de forma a atingir os resultados
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esperados. No entanto, o entrevistado possuird sempre uma ligeira liberdade de
resposta, uma vez que, neste caso, o foco é perceber de que forma é implementado o
Marketing Relacional Interno na organizac¢do e quais as medidas que mais satisfazem
as expetativas dos clientes internos. Para isso, é necessario que o entrevistado se

sinta a vontade para explicar o seu ponto de vista. (Baptista & Sousa, 2011)

No entanto, uma das maiores desvantagens ou limitacdo desta técnica de
recolha de dados € a sua duragdo. A entrevista deve, entdo, ter o tempo ideal, pois se
for muito curta, o entrevistador podera nao retirar as informagdes necessarias para
prosseguir o estudo. Este levantamento de dados deve ser feito presencialmente, uma
vez que, s assim sera completamente alcancado o objetivo de perceber de que forma
estd implementado o marketing relacional interno nas duas empresas referidas
anteriormente. Isto, porque é de conhecimento geral que a recolha face-to-face obtém
melhores resultados (Baptista & Sousa, 2011). As entrevistas semi-estruturadas
permitem comunicar livremente, sendo que os entrevistados tém a possibilidade de
expressar as suas opinioes, percepcdes e até participarem de forma ativa, mas

controlada, na pesquisa que se esta a realizar (Costa, 2011).

Por sua vez, a observacdo é uma técnica de recolha de dados em que o
ivestigador deve estar presente no local de recolha dos mesmos. Este pode usar
métodos categoriais, descritivos ou narrativos e a observacao pode também ser,
participante ou nao participante (Sousa & Baptista, 2011). Neste seguimento,
Malhotra (2001) divide a observacdo como sendo pessoal ou mecanica. Para este
estudo, somente a observacdo pessoal é relevante, sendo que, neste tipo de
observacao o ivestigador “observa o comportamento efetivo tal como ele ocorre, ndo
procura controlar ou manipular o fenémeno que estd a ser observado”. (Malhotra,

2001, pg.194)

No que diz respeito ao tipo de registo dos dados recolhidos, utilizaram-se
registos narrativos, que ndo necessitam de categorias predeterminadas e em que o
investigador deve ter um diario de bordo - correspondente ao registo diario das
observagdes, onde tira notas de campo e descreve incidentes criticos ou anedéticos

que aconteceram durante o periodo da observacdo. Os dados devem ser
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anotados/escritos no momento do acontecimento ou retrospectivamente (Leesard-
Hébert, Goyette, & Boutin, 2005). Os mesmos autores reforcam o pensamento de que
o registo de dados referentes a este sitema pode ser realizado de diferentes formas,
nomeadamente a redac¢ao de um texto didrio em que estdo descritas as percepgoes
do ivestigador face a cada acontecimento. Assim, o investigador podera fazer

descri¢cdes pormenorizadas aquando da observacao.

As autoras Sousa e Baptista (2011) defendem que uma observacdo pode ser
participante, ndo participante e também tratar-se apenas de uma analise documental.
Neste caso foram realizadas observagdes ndo participantes, onde o ivestigador

observa os acontecimentos como sendo um “outsider”.

Para Malhotra et al (2005) existem vantagens e desvantagens no que diz
respeito a realizacdo de uma observagdo. Os autores defendem que uma das
principais vantagens relativas a este método de recolha de dados, é o facto do
entrevistado ndo ter que estar consciente da sua participacdo, o que por um lado,
minimiza os erros que poderiam existir. Por outro lado, referem os custos (tempo e

deslocagoes) como sendo a principal limitagdo deste tipo de recolha.

Quanto a anadlise documental, foi realizada uma analise pormenorizada as
paginas do Facebook, Instagram, Linkedin e Site oficial de cada uma das empresas,
assim como a todos os documentos fornecidos pelas mesmas. Este tipo de analise
tem como objetivo a andlise de qualquer tipo de documentos desde que os mesmo
contenham informagdo importante para o estudo a ser realizado. (Oliveira &

Ferreira, 2014)
6.6. Selecdo dos Respondentes

Ao contrario de estudos quantitativos, a selecio em estudos qualitativos é
realizada com base no critério que determina o valor da informacdo recolhida
(Albarello, et al., 1997). Esta investigacdo trata-se, portanto, de um estudo em que se
pretende saber mais e conhecer melhor a opinido dos colaboradores de ambas as
empresas. Por isso, o critério utilizado foi a adequacdo da informac¢do que pode ser

recolhida, aos objetivos especificos. Assim, os respondentes ndo sdo escolhidos de
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acordo com a importancia numérica, mas sim de acordo com a conveniéncia do

acesso a informacao perante os objetivos especificos definidos anteriormente.

Foram pedidos dados estatisticos a cada uma das empresas, que permitissem a
autora selecionar as caracteristicas que mais valor teriam para o estudo. Perante a
andlise dos dados fornecidos pelas empresas foi realizada a selecdo dos critérios

apresentados nas tabelas seguintes, para cada uma das empresas.

Tabela 6: Critérios para selecdo de respondentes - Critical Manufacturing

1 <25 anos 1 < 25 anos

2 entre os 25 e os 40 anos 1 entre os 25 e os 40 anos

1 <1 ano na empresa 1 <1 ano na empresa

1 entre 4 e 7 anos na empresa 1 entre 4 e 7 anos na empresa

Fonte: Elaboragio propria

Tabela 7: Critérios de selegdo de respondentes - Mindera

1 < 25 anos 1 < 25 anos

2 entre os 25 e os 40 anos 1 entre os 25 e os 40 anos
1 < 4 meses na empresa 1 < 4 meses na empresa

1 ha 2 anos na empresa 1 ha 2 anos na empresa

Fonte: Elaboragio propria

Os respondentes tém idades compreendidas entre os 25 e os 40 anos. Foram
selecionados colaboradores que exercem fung¢des desde que as empresas foram
criadas mas, também foram selecionados respondentes a exercer fun¢des ha muito
pouco tempo em cada uma delas, nomeadamente na Critical Manufacturing ha menos

de um ano e na Mindera had menos de 4 meses.
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Perante a selecdo dos requisitos, as empresas entraram em contacto com os
colaboradores para saber quem se voluntariava para as entrevistas. Com base nos
objetivos do estudo considerou-se essencial que os entrevistados participassem de
forma voluntdaria, por se tratar de um estudo exploratério e, acima de tudo, tratar-se

da interpretacdo pessoal de cada um dos colaboradores.

6.7. Implementagdo e operacionalizagio das entrevistas e

observacao

0 pedido para participacdo no estudo foi feito pela autora, inicialmente, via e-
mail geral de ambas as empresas. Foi, posteriormente, estabelecido contacto com
ambas as empresas através da Teresa Carreiro (Critical Manufacturing), Sofia Reis

(Mindera) e numa fase mais avangada com o Luis Simdes (Mindera).

Em cada empresa, foram realizadas 15 horas de observacao, um total de 30
horas, agendadas com os elementos acima referidos, partes essenciais na facilitacao

do processo.

Neste estudo foram também realizadas 18 entrevistas, 9 em cada uma das
empresas e todas de caracter presencial. A autora considerou que as entrevistas
presenciais permitem compreender melhor tanto a pergunta que é feita pelo
entrevistador como a resposta que é dada pelo entrevistado. No entanto, também o
facto de se tratar de um estudo exploratoério justifica as entrevistas de caracter
pessoal, por serem extremamente importantes, no sentido de que, permitem ao
entrevistador explorar a resposta que é dada, neste caso. As entrevistas demoraram
em média, 15 minutos cada uma, tendo lugar numa sala reservada e calma em cada
uma das empresas, ou seja, no caso da Critical Manufacturing no TecMaia e, no caso

da Mindera no Edificio Mapfre no centro do Porto.
6.7.1. Guido da Entrevista

- Apresento-me
- Agradeco a disponibilidade para colaborar com o estudo

- Informo a duracdo da entrevista
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- Nomeio os objetivos:
1. Perceber como é o ambiente na empresa,
2. Perceber se os colaboradores estiao motivados,

3. Perceber se as atividades e agOes que sdo praticadas pela organizacao

facilitam a eficiéncia nas tarefas,

4. Como é que a empresa implementa as atividades em questao da perspetiva do

colaborador.

- Peco permissdao para gravar a entrevista, para que me consiga concentrar

100% nas suas respostas e para ndo perder tempo com anotagdes.

- Informo que, posteriormente, a entrevista sera transcrita e se desejarem posso

fornecer uma coépia.

- Informo que o nome dos entrevistados sera codificado e, por isso, as

entrevistas sdo de caracter anonimo.

- Informo que podera ser fornecida uma cépia do resultado da pesquisa de

acordo com a vontade de cada colaborador.
- Tem alguma questdo?
- Ligo o gravador
1. Como é trabalhar na Critical MF/Mindera?
2. Como é o ambiente de trabalho? De 0 a 10 como o classifica?

3. Considera que a importancia do cliente interno/colaborador é ressaltada

dentro da empresa? De que forma?

4. Como funcionam as interagdes com os seus colegas de trabalho e os restantes

colaboradores da empresa?

5. Sente-se motivado para realizar as suas fung¢des? O que o motiva e/ou

desmotiva?

6. Revé-se na empresa em que trabalha? Partilha dos seus valores?
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7. Sente-se seguro aqui? Porqué?

8. Gostava de trabalhar ca por muitos mais anos? Vé algum futuro nesta relagcdo?
9. A comunicac¢do com o seu “superior” é facil de realizar?

10. Tém algum canal de comunicagdo interno?

11. Realizam eventos em equipa, como por exemplo, comemoracdo de datas

especiais, aniversarios, jogos etc?

12. Tem autonomia para tomar decisdes na empresa? Participa nas decisdes que

sao tomadas?
13. O seu desempenho é avaliado? De que forma?
14. Recebe algum tipo de retorno de acordo com a sua avaliacao?
15. Quais os beneficios que estdo incluidos na sua remuneragao?
16. Acha que o seu trabalho é reconhecido? Como?

17. Considera que chegam até a si todas as informacgdes necessarias para que

desempenhe da melhor forma a sua fung¢ao?

18. Como comunica com a direcdo de forma a, por exemplo, fazer alguma

sugestao ou reivindicar alguma coisa? A sua opinido é levada em conta?

19. Quais sdo as 4 praticas/medidas/atividades que sdo realizadas pela empresa

que mais lhe agradam e desagradam?

20. Pode descrever o dia-a-dia na CriticalMf/Mindera? Desde que chega até ir

embora.

6.7.2. Justificacdo do Guido da Entrevista

Tabela 8 Justificagdo Guido de Entrevista

Questao Dimensao Justificacao

1. Como ¢é trabalhar na Critical Questao exploratoria para

MF/Mindera? contextualizacao do estudo de caso
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2. Como é o ambiente de
trabalho? De 0 a 10 como o

classifica?

3. Considera que a importancia
do cliente interno/colaborador
é ressaltada dentro da

empresa? De que forma?

4, Como funcionam as
interacdes com os seus colegas
de trabalho e os restantes

colaboradores da empresa?

5. Sente-se motivado para
realizar as suas fung¢des? O que

o motiva e/ou desmotiva?

6. Revé-se na empresa em que
trabalha? Partilha dos seus

valores?

7. Sente-se seguro aqui?

Porqué?

Rute Cardoso

Qualidade de
Vida no

Trabalho

Comunicacao

Interna

Comunicac¢ao

Interna

Felicidade

Organizacional

Comunicag¢ao

Interna

Confianca

Chiavenato (1999) defende que os
aspectos fisicos, psicolégicos e ambientais
de uma organizacdo estdo inerentes a
QVT. E importante que o ambiente de
trabalho em que o colaborador esta

inserido seja aprasivel e motivador.

Para que a comunicagdo interna seja eficaz
deve respeitar as caracteristicas do cliente
interno: histéria pessoal e profissional,
motivacao, cultura, aspiragdes pessoais e
profissionais, conhecimentos técnicos e

personalidade.

A informacdo gerada tem por base as

atitudes, os valores e as situagdes
especificas em que as interacgoes
acontecem.

E importante que as organizagdes tenham

como foco a motivacdo dos seus
colaboradores, com o objetivo final de

desenvolver e fomentar a sua felicidade.

A partir do momento que um colaborador
entra na empresa a identidade da mesma
deve estar presente nas trocas diarias ,
independentemente dos sectores em que
os colaboradores estejam inseridos, na
relacdo e dos

nas interacoes

colaboradores com elementos da

organizacao e com o clientes externo

Berry (1995) defende, também, que o
aumento do elemento confianca gera, por

sua vez, um aumento da competitividade e
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8. Gostava de trabalhar ca por
muitos mais anos? Vé algum

futuro nesta relacdo?

9. A comunicacdo com 0 seu

“superior” é facil de realizar?

10. Tém algum canal de

comunicac¢ao interno?

11. Realizam eventos em

equipa, como por exemplo,
comemoracgao de datas
especiais, aniversarios, jogos

etc?

12. Tem autonomia para tomar
decisoes na empresa? Participa

nas decisoes que sdo tomadas?
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Compromisso

(Afetivo)

Comunicagao

Interna

Comunicac¢ao

Interna

Felicidade

Organizacional

Qualidade de
Vida no

Trabalho

das relagdes de seguranca que originam
um maior sucesso para a organziacdo o
que leva a um aumento da satisfacdo do

cliente.

Neste tipo de relacionamento o cliente
assume a vontade de continuar a relagao.

Tem um impacto positivo na fidelidade

Um dos instrumentos do Marketing Interno
é a comunica¢do, tendo como objetivo o
fortalecimento dos relacionamentos entre a
empresa e o0s seus colaboradores e o

2

incentivo a troca de feedback entre os

mesmos. (Brum, 2003)

A comunicacdo interna numa organizacao,
pode por si s0, ser facilitadora ou inibidora
do processo de partilha de conhecimentos,
significados e opinides. Assim, é necessario
tomar medidas e, por conseguinte, criar
meios de comunicagdo para reter o cliente
interno. Os autores acima mencionados
canais de

defendem alguns meios e

comunicagao.

Fisher (2010) defende que esta felicidade

estd diretamente ligada a aspetos

inerentes ao comportamento
organizacional, tais como: satisfacdo no
trabalho, envolvimento, nivel de
compromisso organizacional, experiéncias

positivas e atitudes no local de trabalho.

Depende de vdrios fatores, tais como a
satisfacdo com o trabalho realizado ou a

realizar, a motivagdo, a possibilidade de
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13. O seu desempenho ¢é

avaliado? De que forma?

14. Recebe algum tipo de
retorno de acordo com a sua

avaliacdo?

15. Quais os beneficios que

estao incluidos na sua

remuneracao?

16. Acha que o seu trabalho é

reconhecido? Como?
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Remuneracgao,
Recompensas e

Beneficios

Remuneracgao,
Recompensas e

Beneficios

Remuneracgao,
Recompensas e

Beneficios

haver um futuro sélido na organizacdo, o
reconhecimento dado aos colaboradores,
a remuneracdo, os beneficios inerentes a
remuneracio, o relacionamento entre os
colaboradores e a gestdo, o ambiente
piscolégico e fisico de trabalho, a
liberdade e autonomia para decidir, e por
conseguinte, a responsabilidade do

colaborador.

Questao exploratoria para
contextualizacdo do estudo de caso -
dar inicio a questio das recompensas,

remuneracao e beneficios.

Programas desenvolvidos para
recompensar colaboradores de acordo
com o0s

objetivos alcancados e, por

conseguinte, com o seu desempenho.
Existem diversos tipos de incentivos,
como por exemplo os bonus e a divisdo de
lucros da empresa (participacdo nos

resultados).

Os beneficios, denominados também por
remuneracao indirecta sao representados
por diversas componentes como: férias,
seguro de vida, transporte subsidiado,
subsidio de refeicoes, isencdo de horarios

e entre outros.

A utilizaggo de um programa de
recompensas nao financeiras, que podem
ser: oportunidades de desenvolvimento,
reconhecimento e auto-estima, seguranga no

emprego, qualidade de vida no trabalho,
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17. Considera que chegam até a
si todas as informacdes
necessarias para que
desempenhe da melhor forma

a sua func¢do?

18. Como comunica com a
direcio de forma a, por

exemplo, fazer alguma
sugestdo ou reivindicar alguma
coisa? A sua opinido é levada

em conta?

19. Quais sao as 4
praticas/medidas/atividades

que sdo realizadas pela
empresa que mais lhe agradam

e desagradam?

20. Pode descrever o dia-a-dia
na CriticalMf/Mindera? Desde

que chega até ir embora.

Fonte: Elaboragio propria

Comunicacgao

Interna

Comunicagao

Interna

orgulho na empresa e no trabalho que
realiza, promocgoes, liberdade e autonomia
no trabalho. Este tipo de recompensas pode
ser uma resposta para a motivacdo dos
colaboradores em crise.

(Camara, 2011)

tempos de

O objetivo é fazer com que a informacgao
nao seja somente criada mas, acima de
tudo, que seja partilhada podendo, assim,
maximizar os conhecimentos no seio da
organizacao. Guerra, &

Rodrigues, 2007)

(Camara,

Os autores Lings e Greenley (2005)
defendem que é através das interagdes do
dia-a-dia que se gera informacdo, por isso
¢ importante haver proximidade fisica
entre os gestores e os colaboradores da

organizacao.

Questao exploratoria para

contextualizacdo do estudo de caso

Questao exploratoria para

contextualizacdo do estudo de caso

Apés a transcricdo das entrevistas e da documentacdo das informacgdes

recolhidas durante as observacdes, procedeu-se entdo a analise dos dados

propriamente ditos.
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7. ANALISE & DI1SCUSSAO DE DADOS — CRITICAL MANUFACTURING

Neste capitulo é apresentada a descri¢do da analise e interpretacdo dos dados
obtidos de acordo com a investigacdo realizada. Os dados recolhidos foram analisados
de acordo com as dimensdes do modelo conceptual de Marketing Relacional Interno

elaborado pela autora.
7.1. Analise e Discussao de Dados — Entrevistas e Observagdes

Apébs uma analise das entrevistas transcritas, das anotacdes das observacgdes e
da andlise realizada as fotografias e documentos da empresa procedeu-se a
organizacdo da documentagdo dos dados recolhidos. Para isso a autora documentou

todas as respostas as entrevistas num documento Excel - Ver exemplo anexo 1.

7.1.1. Confianga

Através da analise realizada as respostas dadas a pergunta niimero 7 - “Sente-se
seguro aqui? Porqué?” percebe-se que 8 dos 9 colaboradores entrevistados sentem-se

seguros na empresa. No entanto, as razdes enunciadas dividem-se em 2 categorias:

1. Trabalho - 4 colaboradores dizem sentirem-se seguros devido a area

de trabalho em que estdo inseridos.

HHBC “Sinto-me seguro aqui primeiro porque estamos numa drea de TI's e
felizmente é uma drea que se a gente ndo estivesse feliz num sitio podia ir procurar e
quase de certeza que arranjaria noutro. (...) com as medidas que eles fazem para nos

cativar isso faz com que a gente esteja cada vez mais feliz e ndo procure.”

2. Cultura, Transparéncia e Confianca na Gestdo - os restantes
colaboradores que referem sentir-se seguros nomeiam a cultura da
empresa, a transparéncia e a confian¢ca na sua gestdo como sendo
aspetos fulcrais no sentimento de seguranca existente para com a

empresa.

Rute Cardoso 58



II nm THE MARKETING SCHOOL

MCNC “Sim, nunca me falharam um ordenado. Recebemos bénus todos os anos
Acho que a empresa é muito bem gerida, pelo menos aquilo que nos transparece é que
tem uma boa gestdo ou pelo menos existe um commitment dos nossos gestores para que

assim acontega (...) existe muita transparéncia (...) ”

HJDC “Sim. Primeiro porque, mais uma vez, tenho confianca na cultura da
empresa como grupo, o Grupo Critical. E depois tenho muita confianga nas pessoas que
estdo a gerir a propria empresa. Ja deram, mais do que uma vez, jd mostraram que sao
capazes de fazer e vé-se o trabalho que eles desenvolvem, o trabalho a promover as
agbes dentro da empresa, mais uma vez os team buildings que a gente faz, os eventos

para os colaboradores, as vezes para a familia dos colaboradores (...) "

O unico respondente que afirmou ndo se sentir seguro referiu que sabe que se
sente assim por ndo estar hd muito tempo na empresa, ou seja, por ser tudo uma

novidade.

Tal como foi abordado no capitulo de Revisdo de Literatura no ponto 1.3.1 e, de
acordo, com Morgan e Hunt (1994) a seguranca relativa, neste caso, a confianca dos
colaboradores, estd inerente as competéncias da propria organizacdo. No entanto, é
de referir que esta categoria pode estar, também, intrinsicamente ligada a confianca
no trabalho do préprio colaborador e ao mercado de trabalho em que o mesmo esta

inserido, aspecto que nao foi previsto na revisao de literatura.
7.1.2. Compromisso Afetivo

Relativamente a esta categoria foi realizada e analisada a questdao nimero 8 -
“Gostava de trabalhar ca por muitos mais anos? Vé algum futuro nesta relacao?”. As
entrevistas efetuadas permitem perceber que 8 colaboradores desejam continuar na
empresa e vém, efetivamente, um futuro nessa relacdo. Apenas 1 colaborador
apresentou algumas duvidas na resposta a esta pergunta, acabando por explicar que

se deve apenas ao facto de estar na empresa desde o inicio.

Apébs a andlise as respostas dos colaboradores verificou-se que as mesmas
traduzem-se em respostas curtas ou em respostas com justificacdo. Por sua vez, os

fatores que influenciaram as mesmas foram:
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1. Possibilidade de Progressao na carreira - 1 dos respondentes
mencionou este fator como sendo importante para trabalhar na Critical

MF mais tempo e para ver futuro na relagdo com a mesma.

MCNC “Sim, eu entretanto espero que a Teresa passe para a parte de
Operations Manager (risos), mas sim, a parte de progressdo na carreira é o que mais me

agrada relativamente a este aspeto.”

2. Ligacdo com os colegas - 1 dos colaboradores referiu que o facto de
conhecer alguns colegas ja ha algum tempo e de ja ter criado uma
ligacdo com os colegas que ndo conhecia, tem bastante relevancia no

“sim” a questdo efetuada.

MSAC “Sim, até porque ja conhecia algumas pessoas e tenho uma ligacdo

bastante boa com os colegas que nao conhecia.”

Durante a observacdo N22 realizada na empresa no dia 8 de Abril de 2016 com
inicio as 9h55 e fim as 18h30, a autora observou que todos os colegas tém uma
relacdo bastante préxima na medida em que existe um ambiente amigavel entre
todos. Por volta das 10h alguns colaboradores juntaram-se e dirigiram-se a cozinha
para tomar café ou o pequeno almogo. Durante a observagao N23, no dia 13 de Abril
de 2016 das 14h40 as 17h40, a autora presenciou uma situagdo em que um dos
colaboradores viu um video engracado na internet e, no momento a seguir, partilhou
com os colegas mais proximos gerando uma gargalhada. Também, por volta das 16h

os colaboradores juntaram-se para lanchar na cozinha.

3. Sentimento de felicidade e satisfacdo - 2 colaboradores referiram
que o facto de serem felizes na empresa e de, por isso, se sentirem bem
na mesma sao fatores de decisdo para quererem continuar a trabalhar

na Critical MF.
HHBC “(...) sinto-me bem aqui, até ver estou bem.”

HRMC “Em termos de qualidade de vida para o trabalhador é muito bom (...)
eu até recebo muitas propostas mensais cujo saldrio é superior ao que estou a receber

aqui, mas o dinheiro ndo é tudo, ser feliz é uma coisa a contar, e eu aqui sou feliz.”
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Segundo, Kasper, Helsdingen e Gabbott (2006) (ver seccdo 1.3.2), o
relacionamento afectivo da-se quando o cliente, neste caso interno, tem o desejo de
continuar a relacdo com a empresa. Neste sentido, confirma-se que existe vontade,
por parte, de 8 dos 9 colaboradores de continuar com a relagdo com a empresa,

desejando trabalhar mais tempo na mesma.

Como se pode verificar através da resposta do respondente HRMC o
colaborador esta diposto a preterir de uma remuneracdo mais elevada em funcdo da
qualidade de vida que tem na empresa e, por isso, prevé futuro nessa relagdo. Assim,
estes resultados vao ao encontro do que Backer e Siguaw (1999) referiram como se
pode verificar na seccdo 1.3.2, que a existéncia de estabilidade e a realizagdo de

sacrificios fomentam a relagdo forte entre o colaborador e a empresa.
7.1.3. Comunicagao Interna

Esta dimensdao é formada por 7 questdes nas entrevistas realizadas, as

perguntas numero 3,4,6,9,10,17 e 18.

As perguntas numero 4 - “Como funcionam as interagdes com os seus colegas
de trabalho e os restantes colaboradores da empresa?”, 9 - “A comunicag¢ao com o seu
“superior” é facil de realizar?” e 10 - “tém algum canal de comunicagao interno?” sao
referentes ao ato de comunicar. No decorrer da analise verificou-se que os 9
respondentes consideram que a comunica¢ao realizada dentro da empresa é
totalmente informal e que, no mesmo seguimento, a comunica¢do com os superiores é
facil de realizar. Em relacdo ao canal de comunicac¢ao interno, todos os respondentes
nomearam o Skype e o E-mail como sendo os preferidos para comunicar dentro da
empresa, no entanto, salientaram a importancia de conversar pessoalmente em

qualquer circunstancia.

HHBC "E tudo muito informal. Desde o colaborador que estd a trabalhar
comigo num projeto até ao Francisco que é nosso diretor, é tudo muito informal, o que é

dtimo." - Pergunta 4
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HRMC “Sim é muito fdcil. Alids, o nosso espago de trabalho é hierarquicamente
plano, o nosso CEO estd ao nosso nivel, é muito fdcil ir falar com qualquer pessoa.”

Pergunta 9

HJDC “Falar diretamente. Uma conversa, um Skype, um e-mail, com qualquer

mecanismo é possivel.” - Pergunta 10

Através das observacdes realizadas na empresa verificou-se que, de facto, as
interaccOes entre os colaboradores sdo totalmente informais. Ninguém se trata por
vocé, nem mesmo as pessoas da direc¢do que ficam nos escritérios. Numa das vezes
que os colaboradores estavam reunidos num dos “pods” (ver anexo 2), um dos
colaboradores ndo estava a conseguir resolver uma questdo e comegaram-se todos a
rir, entretanto um dos colegas disse as gargalhadas: “Oh mog¢o dou-te dois estalos,
concentra-te 18”. Ndo é utilizada linguagem formal, apesar de ser muitas vezes

utilizada a linguagem profissional.

Por sua vez, as perguntas 3 - “Considera que a importancia do cliente interno é
ressaltada dentro da empresa? De que forma?” e 6 - “Revé-se na empresa em que
trabalha? Partilha dos seus valores?” estdo ligadas a disseminagdo da cultura, valores

e principios da organizacao.

Quanto a pergunta numero 3 os respondentes dizem sentir que sdo importantes
para a empresa e que a mesma ressalta essa importancia de varias formas,
nomeadamente, através de regalias oferecidas aos colaboradores (eventos, horarios
flexiveis, formacao, politica de prémios, servico de massagens, chefe de porta aberta e
liberdade para sugerir, pedir e reinvindicar). No seguimento da pergunta niimero 6
todos os colaboradores, sem excepgoes, referiram que se reveém na empresa e

partilham dos seus valores.

HJDC "Sim. De vdrias formas. Tentando sempre promover e demonstrar quando
as pessoas fazem um bom trabalho. Tentando sempre ajudar quando queremos atingir
algum objetivo, portanto, ndo temos muito a cultura de apontar o dedo. Apontamos os
erros e tentamos ajudar portanto (..) Ndo sé financeiramente, as vezes as pessoas
pensam que s6 o financeiro é que é o mais importante mas ndo, tentando sempre
motivar para que as coisas acontecam da melhor forma.”
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HHBC "Com a implementagdo de medidas para nos cativar. Desde termos
servigos de catering ao almogo, servico de massagens, termos a hipétese de termos
algum melhoramento que a gente deseje é so falar e é equacionado se o podemos ter ou

ndo. Eles estdo sempre atentos ao que a gente precisa e isso é 6timo."

No open-space da empresa existem 3 escritérios que estdo na maioria das vezes
com a porta aberta, um deles pertence ao CEO da empresa. Durante as observagdes a
autora presenciou algumas situacoes em que os colaboradores se dirigiam ao
escritério do CEO sem qualquer problema. As Unicas circunstancias, presenciadas, em
que a porta ficou fechada foi aquando a reunido com um grupo de colaboradores e
durante algumas conversas telefonicas. A maioria dos colaboradores almog¢a na
empresa, na area da cozinha, onde tém microondas, frigorifico e todas as condicdes
necessarias para realizar a refeicdo (ver anexo 2). Neste sentido, a empresa oferece
todos os dias sopa e fruta aos colaboradores. Foi também observado que os
colaboradores “vestem a camisola” quando estao na empresa. Muitos utilizam a tshirt
da empresa no dia-a-dia, as canecas com o logdtipo da empresa sdo também
utilizadas e no dia do aniversario da empresa, aquando a observacdo n21 no dia 1 de

Abril de 2016 apenas 5 colaboradores nao tinham a tshirt vestida..

A pergunta numero 17 “ Considera que chegam até a si todas as informacdes
necessarias para que desempenhe da melhor fora a sua fun¢ao?” refere-se a
disseminacdo da informacao. Todos os respondentes afirmaram receber todas as
informagdes necessarias para cumprir as suas tarefas, mencionam a eficacia dos
canais de ocmunicacdo e as daily meetings como fatores fulcrais para a disseminacao
eficaz da informacdo. Um dos respondentes considera até que chega até ele

informacao necessdaria para realizar a tarefa de outros colegas.

HRBC “Até chega a minha e a dos outros. Sim, claramente. O canal de
comunicag¢do funciona muito bem, o email, os skypes, as reunides didrias chega

perfeitamente para estar toda a gente a par.”

Durante a observac¢do n22 a autora teve a oportunidade de presenciar uma daily
meeting que durou cerca de 20 minutos onde os colaboradores que constituem uma

determinada equipa trocaram informa¢des sobre o trabalho quee estdo a
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desenvolver. Estabeleceram objetivos futuros e abordaram problemas com que se
tinham deparado durante todo o processo. O grupo tem um coordenador que faz
algumas anotagOes, mediante o que os colegas vao dizendo e ao longo da coversa
fazem-se algumas piadas sobre o projeto. A medida que vdo abordando alguns

problemas tentam também referir possiveis solucoes e todos participam nas mesmas.

A ultima questao desta categoria “Como comunica com a direccao de forma a,
por exemplo, fazer alguma sugestdo ou reinvidicar alguma coisa? A sua opinido é
levada em conta?”, trata a proximidade existente ou nao entre os colaboradores e a a
gestao da empresa. Neste caso, 6 respondentes consideram ser muito facil comunicar
com o CEO ou qualquer outro membro da direccdo e que a forma mais facil de o fazer
serd mesmo através de uma conversa informal. Consideram, também, que ha a sua
opinido é tida em conta na medida em que recebem sempre uma resposta consoante

aquilo que pedem, reivinvindicam ou sugerem.

HJDC “Por qualquer meio de comunicagdo. Verbal, email, nés temos pontos
de sugestdo também dentro da organizacao, sharepoint, temos focus teams, portanto
ndés temos uma equipa que trata ou pelo menos analisa propostas nossas.Claro,

sempre. E tenho sempre uma resposta, o que é bom.”

HHBC “Sim. Normalmente numa conversa informal ao almo¢o com uma
pessoa que eu sei que ja estd numa posi¢do mais elevada. As vezes uma simples
conversa faz com que uns dias mais tarde se vejam as coisas a mexer com base na

conversa que tivemos.”

Os outros 3 respondentes referem nunca ter passado por essa experiéncia até a
data da entrevista, mas todos sentem que o fariam sem qualquer problema e

consideram ainda que a sua opinido seria levada em conta sem hesitar.

MDCC “Eu nunca o fiz mas se quiser falar posso falar diretamente com as

pessoas porque ja vi casos disso e falo diretamente com as pessoas.”
MEFC “Ainda ndo aconteceu mas acho que nao ha problema nenhum.”

Foi notorio, durante as observacoes, que existe uma grande proximidade entre

os colaboradores da empresa e os membros da direc¢do, em primeiro lugar, por
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estarem todos no mesmo espac¢o fisico e depois, porque ndo existe qualquer
formalidade na comunicacdo realizada entre os mesmos. Ao mesmo tempo, nos
periodos de lazer verifica-se que existe uma relagao amigavel entre todos, na medida
em que almog¢am todos juntos e as pausas para lanchar sdo realizadas também no

mesmo espaco.

A anadlise efectuada remete-nos para a secc¢ao 2.4.4 onde Brum (2003) realca
que o objetivo da comunicacdo interna é, de facto, o fortalecimento dos
relacionamentos dentro da empresa. Assim, pode-se dizer que uma comunicagdo
interna simples, informal e pouco hierarquizada traduz-se, neste caso, numa
aproximacdo fisica entre os colaboradores e o top management da empresa em
questdo. No mesmo sentido, considera-se que existe uma disseminacdo dos valores,
da cultura e de informagdes relevantes dentro da empresa fruto da comunicacao
praticada pela mesma, estando de acordo com o que Deshpande e Webster (1989)

referiram na mesma seccio.
7.1.4. Remuneragio, Beneficios e Recompensas

Para introduzir esta categoria na entrevista foi necessario, em primeiro lugar,
realizar uma questao exploratéria do estudo de caso. A questao nimero 13 - “O seu
desempenho é avaliado? De que forma?” tinha como objetivo principal perceber se os
respondentes eram avaliados e se tinham conhecimento do processo de avaliagao.
Dos 9 respondentes todos sabiam que eram avaliados e apenas 2 colaboradores, os
que exercem fun¢des ha menos tempo na empresa, tiveram dificuldades em explicar o

processo de avaliacao.

As perguntas numero 14 e 15 sdo as que formam esta categoria. Relativamente a
pergunta 14 - “Recebe algum tipo de retorno de acordo com a sua avaliacao?” 8 dos 9
respondentes referiram que sim, sendo que 1 disse ndo saber. Dos 8 respondentes
que responderam “sim” a questdo, 2 desvalorizaram os retornos financeiros, apesar

de os terem referido.

HMGC “Se a avaliagdo for boa é expectdvel da minha parte que no ano seguinte

haja uma compensagdo. Pode acontecer de muitas formas, pode haver uma progressdo
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na carreira, subir de grade, basicamente. Normalmente essa subida de grade é
acompanhada por um aumento salarial, normalmente hd sempre uma atualizacdo para
toda a gente e depois existem aumentos mais significativos ou menos significativos

também consoante o desempenho durante o ano transato.”

HJDC “Normalmente as avaliagdes acabam por ser um ponto de indexagdo nos
prémios, quando eles existem. (..) retorno em prémios mas também de evolugdo de

carreira.”

A pergunta nimero 15 - “Quais os beneficios que estdo incluidos na sua

remunerac¢do?” pode dividir-se em duas subcategorias:

1. Beneficios Monetarios - todos os respondentes referiram o seguro de

saude, subsidio de alimentacdo e o telem6vel pago com internet

2. Beneficios nao Monetarios - os respondentes mencionaram o parque
de estacionamento e a flexibilidade de horarios como sendo beneficios
importantes, a sopa e a fruta oferecida pela empresa foi referida por 4
respondentes, as massagens e os eventos realizados pela empresa
foram referidos por 5 respondentes, 3 colaboradores referiram os
protocolos com ginasios e outras instituicdes e o privilégio de trabalhar
na Critical MF pelo ambiente e pela cultura de trabalho foi referida por

um respondente.

HRBC “Tenho seguro de satide, telefone... Tenho o beneficio de aqui estar, de ser
bem recebido todos os dias. Ndo sei, o parque de estacionamento é um beneficio se
calhar. Ndo é se calhar, é um beneficio porque se tivesse de meter ld fora era mais chato
(.) temos sopa todos os dias, temos a fruta, drea de lazer, condigcdes excelentes de

trabalho e o ambiente e a cultura que existem cd dentro.”

HJDC “Nés temos: remuneragdo base, isengdo de hordrio, portanto o que acaba
por fazer um acréscimo a remuneragdo, temos o normal subsidio de alimentagdo.
Depois temos seguro de saude que é pago pela empresa ao colaborador. Temos a
possibilidade de incluir a familia direta, hd um custo muito menor, um custo do

colaborador muito mais reduzido, muito acessivel. Temos telemovel, temos internet no
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telemdvel, de acordo depois com as grades que nds temos as pessoas tém mais ou menos
minutos, mais ou menos dados no telemével. Em alguns casos as pessoas tém direito a
carro da empresa com tudo pago e depois vamos tendo outros beneficios, acordos que a
empresa vai conseguindo desde transportes, desde eventos para festas com criangas,
todo o tipo de acordos que a gente vai conseguindo, gindsios, essas coisas todas, vamos

tendo essas bonificagées do nosso lado.

MSAC “Temos os beneficios em termos monetdrios, portanto tenho
remuneragdo, seguro de satde, tenho subsidio de alimentagcdo como é o normal e depois
temos uma série de beneficios extra. O facto de termos as massagens que temos, as
terapias, tudo isso sdo beneficios (...) Mesmo todos estes eventos que nds temos acabam

por ser beneficios indiretos.”

Durante a observagdo n%4 a autora pdde visitar a sala de terapia e massagens e
conversar com o terapeuta David. O ultimo referiu que as terapias tém ajudado muito
os colaboradores, na medida em que, fomentam a redu¢dao mensal de baixas de curta
duracao. O terapeuta referiu também os motivos que levam as pessoas a inscreverem-
se nas terapias, tais como, ansiedade, necessidade de relaxar ou, simplesmente, pelo
facto de gostarem de massagens. Até ao momento os colaboradores tinham a
possibilidade de fazer massagens uma vez por semana, contudo, a partir do més de
Maio terdo a possibilidade de as realizar duas vezes por semana. Através das 15 horas
de observacao realizadas foi possivel perceber que os colaboradores tém excelentes
condi¢des de trabalho, todos tém o seu computador, uma cadeira confortavel, podem
ouvir musica enquanto trabalham, tém cerca de 5 fit balls (ver anexo 2) no open-space
que sao utilizadas muitas vezes para fazer de cadeiras, o ambiente é completamente
informal e apesar de profissional, muito divertido. Os colaboradores usufruem do
horario flexivel que lhes é proporcionado, o horario de entrada na empresa varia
conforme o dia, o trabalho e o colaborador em si (observado durante as 4
observacgdes realizadas) e o mesmo se passa com o horario de saida. Também durante
0 almogo ha quem demore mais do que os outros e as pausas para lanchar e conviver

funcionam da mesma maneira. Os colaboradores tém também a possibilidade de
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estacionar o carro dentro do TecMaia no parque do Grupo Critical. Foi observado

também que os colaboradores com filhos podem leva-los para o local de trabalho.

Apoés a andlise desta categoria e remetendo para asec¢ao 2.4.2, percebe-se que
os resultados obtidos vdo ao encontro do que Chiavenato (1999) referiu como sendo
beneficios e recompensas para os colaboradores. Assim, de acordo com a analise
realizada, é perceptivel que os respondentes conhecem os beneficios que lhes sdo
inerentes a remuneracao considerando, também, os beneficios ndo monetarios. No
entanto, através de uma andlise mais pormenorizada entende-se que os beneficios
monetarios sdo claros para todos, ao contrario dos beneficios ndo monetarios, que
estes sdo perecptiveis por todos mas nem todos os beneficios sao referidos pelos 8
respondentes. Por outras palavras, pode-se dizer que a importancia dada ao conjunto

de beneficios ndo monetdarios oferecidos pela empresa é diferente, dependendo entao

da percepc¢ao do colaborador em questao.
7.1.5. Qualidade de Vida no Trabalho — QVT

A QVT é a categoria formada pelas questdes niimero 2 - “Como é o ambiente de
trabalho? De 0 a 10 como o classifica?”, 12 - “Tem autonomia para tomar decisdes na
empresa? Participa nas decisdes que sdo tomadas?” e 16 - “Acha que o seu trabalho é
reconhecido? Como?” que dizem respeito as subcategorias ambiente de trabalho,

autonomia e reconhecimento, respetivamente.

Através das respostas dadas a estas 3 perguntas verificou-se que a maioria dos
respondentes classifica o ambiente de trabalho com um 9, sendo que o maximo € 10 e
o minimo 0. O valor minimo que os respondentes atribuiram ao ambiente foi 8, sendo
que, dois deles chegaram mesmo a atribuir a classificagdo maxima. Todos os
respondentes afirmam tratar-se de um ambiente informal em que ha entreajuda e
companheirismo. Perante a andlise a pergunta nimero 12 verificou-se que todos os
respondentes consideram ter total autonomia dentro da sua area de trabalho.
Contudo, sobre ter autonomia geral referem nao tomar decisdes de negocio, ndo
obstante, considerarem que podem participar nas tomadas de decisdo. Sentem, no

mesmo seguimento, que tém voz ativa na empresa e que sua opinido é tida em conta.

Rute Cardoso 68



II nm THE MARKETING SCHOOL

Consideram que ha abertura para opinar e que, por vezes, é vantajoso ter mais do que

uma opiniao.

HRBC “Ndo tenho autonomia total, estou cd hd pouco tempo. Mas para jd sinto
que sou uma palavra ativa e sinto que me ouvem quando é para tomar uma decisdo,

obviamente nos projetos onde estou envolvido”

MCNC “Ndo a nivel de gestdo mas a nivel de gestdo dos processos (...) Mais ndo
seja também porque é importante ndo fazermos algumas coisas sozinhos. Acho que um
segundo par de olhos ou um terceiro para de olhos também é importante para ver as

coisas de uma outra forma.”

Os respondentes consideram ser reconhecidos pelo seu trabalho sem nenhuma

duvida, no entanto, mencionam varias formas de reconhecimento:

1. Responsabilidade - 2 dos respondentes consideram que o seu trabalho
é reconhecido através do aumento de responsabilidade que lhes é

atribuido.

MEFC “Sim porque apesar de estar aqui hd pouco tempo fui convidada a ter
mais responsabilidades e por todo o feedback que ja me tém dado. ]d tive a reunido de

feedback, sinto que sou valorizada.”

2. Feedback - 5 dos respondentes considera que se sente reconhecido

através do feedback que lhe é fornecido pelos colegas.

HMGC Sim, eu acho que no trabalho que fago sou reconhecido porque
também vejo isso como consequéncia nas avaliagdes que existem todos os anos e no

feedback que tenho tido em cada trabalho.

3. Palavra ativa - 1 dos colaboradores diz sentir-se reconhecido, na
medida em que, estd ha muito pouco tempo na empresa, mas sente que
tem uma palavra ativa na tomada de decisdes no projeto em que esta

inserido.
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HRBC “Acho que do pouco tempo que cd estou é reconhecido...acho que jd
tenho uma palavra ativa naquilo que vamos fazendo. Acho que as pessoas ja me ouvem

quando é para decidir alguma coisa, jd me ouvem portanto.”

4. Prémios e Bonus - 2 respondentes dizem que a empresa reconhece o

seu trabalho através da politica de prémios e bénus.

MSAC “Sim, a nivel portanto da equipa que vai dando feedback, que vai dizendo

se as coisas estdo bem ou estdo mal, a nivel dos prdprios bonus que vamos recebendo”

5. Progressao na Carreira - a subida de grade é, para 3 respondentes,

uma das formas de perceber se o seu trabalho é reconhecido ou nao.

MCNC “Eu acho que o meu trabalho é reconhecido na medida em que ao longo
dos anos fui mudando de grade, fui tendo uma evolugcdo na minha carreira, obviamente
isso implica aumentos salariais e vou recebendo feedback de como posso melhorar e de
como posso continuar a crescer e a aumentar ograde, ou seja, ter uma progressdo na

carreira.

6. Avaliagdes — 5 dos respondentes referem que percebem se o seu

trabalho é reconhecido ou nado através das avaliagdes realizadas.

MDCC “Sim. Tanto quando tenho melhorias ou se faco qualquer coisa que
dantes ndo sabia fazer é logo reconhecido nas avaliacées por exemplo. E mesmo nas

avaliagées no dia-a-dia. “

7. Satisfacao dos Clientes Externos - é para 5 respondentes um
elemento fulcral para perceberem se o seu trabalho é reconhecido ou

nao.

HRMC “Sim, é reconhecido na medida em que temos grandes clientes
internacionais e o produto que nés fazemos tem um selo de qualidade e de aceitacdo

por eles e é sempre aceite por isso é bom.”

Na seccdo 2.4.3 é possivel perceber que autores como Chiavenato (1999)
defendem que para existir QVT é necessario que os colaboradores sintam que estao

inseridos num bom ambiente e que, acima de tudo, existe respeito tanto pelas pessoas
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da organizacdao como para com o trabalho por elas realizado. Nesta perspetiva os
resultados obtidos ap6s a andlise detalhada das perguntas acima referidas estdo em
consonancia com a opinido do autor. Assim, pode também verificar-se que uma das
formas mais apontadas de sentir que o trabalho é reconhecido é a satisfacao do
cliente externo, podendo estar relacionado com o facto de a empresa colocar o
colaborador em primeiro lugar. Isto porque, tal como pode ser lido na sec¢do 2.4.3, se
a empresa colocar o colaborador em primeiro lugar existe uma forte possibilidade de
o0 mesmo colocar a satisfacdo do cliente externo como sua prioridade, dai dizer-se que
uma empresa que investe no seu colaborador esta a investir indiretamente no seu

cliente externo.
7.1.6. Felicidade Organizacional

A ultima categoria que forma o modelo conceptual é a Felicidade Organizacional
retratada pelas perguntas numeros 5 - “Sente-se motivado para realizar as suas
funcbdes? O que o motiva?” e 11 - “Realizam eventos em equipa, como por exemplo,

comemoracao de datas especiais, aniversarios, jogos etc?”.

Ao analisar as respostas as duas perguntas verificou-se que os 9 respondentes
se sentem motivados para realizar as suas fung¢des. Os fatores mais influentes nas

respostas dos respondentes foram:

1. Trabalho - o trabalho em geral foi referido como sendo o fator

motivacional mais importante por 4 colaboradores

2. Ambiente - o ambiente existente na empresa foi apontado por 3
colaboradores como um dos fatores mais influentes na motivagao

pessoal dos colaboradores

SAC "Sim, sinto. O ambiente é uma das coisas, que eu acho que é fundamental
onde nos estarmos sentirmo-nos bem. O sentirmo-nos bem no local de trabalho onde

estamos, acho que é muito importante. (...) ”
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HMGC "Sim, bastante. (...) tenho tido a oportunidade de fazer coisas que queria
aplicar e que tenho aplicado. Isso também faz com que eu me sinta melhor e mais

motivado para o que vem a seguir.”

O ambiente de trabalho presenciado pela autora aquando as observagoes era
divertido mas sem grandes perturbacoes, relaxado e profissional ao mesmo tempo.
Os colaboradores participavam em todas as atividades, por exemplo, na observagao
n?l (aniversario da empresa) realizaram-se inimeras atividades, desde saborear
gelados no patio, guerra com pistolas de esferovite e brincadeiras com pifiatas, no
entanto, quando tinham de trabalhar voltavam para o seu local de trabalho. Durante

todas as observagdes ndo foi presenciada nenhuma demonstragao de insatisfagao.

Todos os colaboradores referiram, em relacdo a pergunta nimero 11, que se
realizam intimeros eventos denominados por team building tais como: festas
tematicas (Halloween, Natal, Carnaval), o aniversario da empresa, workshops e,
referido por todos os respondentes, a comemoracdao mensal do aniversario de todos
os colaboradores que celebram aniversario durante cada més. Os 9 respondentes
salientaram que muitas das vezes as propostas para a realizacdo dos eventos tanto
internos como externos, sdo de autonomia dos colaboradores e nao s6 do top

management ou da People Focus Team.

HJDC “O aniversdrio da empresa é o mais constante, fazemos também outros
tipos de eventos quando sdo alturas de carnaval, Pdscoa, Natal, Halloweens e essas
coisas todas. E outras vezes sdo eventos que queremos mostrar a chegada do Verdo, a
chegada do Inverno, a chegada do Outono, temos um evento constante que é o ultimo
dia de cada més canta-se os parabéns as pessoas que fizeram anos durante esse més (...)
Atencgdo que aqui hd muitos eventos que ndo sdo propostos pela administragdo, sdo

ideias que as pessoas trazem, sdo estudadas e sdo feitas.”

No periodo de observacoes foi presenciado o evento de aniversario da empresa,
um beer tasting, e foi também, analisado um mural com fotografias de alguns eventos
realizados pela empresa (anexo 2). Na observacdo n22 alguns colaboradores

juntaram-se e combinaram sair a noite nesse dia (sexta-feira).
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Os resultados encontrados ap6s a andlise as duas perguntas estdo de acordo
com o que foi referido por Fisher (2010) na seccdo 2.4.1 em que o autor referencia a
importancia da satisfacdo do trabalho e das experiéncias e atitudes positivas

experienciadas no local do mesmo para a felicidade organizacional do colaborador.
7.1.7. Questdes exploratorias

No ambito de perceber e explorar em profundidade as respostas dos
respondentes, foram realizadas algumas questdes exploratérias durante as

entrevistas.

A andlise a pergunta nimero 1 “Como é trabalhar na Critical MF?” permitiu
perceber que os 9 respondentes estdo satisfeitos em trabalhar na empresa. As
medidas adotadas pela empresa para cativar os colaboradores, a preocupagdo com o
seu bem-estar e o ambiente informal sao, de facto, os fatores que mais contribuem

para essa satisfacao.

HMGC "E bom trabalhar na Critical (..) E um sitio informal, as pessoas
sentem-se bem (..) O ambiente é muito informal, as pessoas estdo sempre ali perto
umas das outras, ndo ha assim nenhum formalismo, as liga¢gdes sdo abertas. E depois
nos temos todo este ambiente de reunides, massagens, temos uma série de condicoes
que também ajudam as pessoas estarem mais a vontade (..) isto quase como uma

segunda casa (...)."

MSAC "E muito bom é muito agradavel, acho que o ambiente é um ambiente
de companheirismo. A nivel das chefias nao existe aquela chefia rigida como em
muitas empresas em Portugal se pratica (...) E um chefe com a porta aberta por assim
dizer e nio existe... acabamos por ser quase como uma familia (...) E um dos exemplos

que todas as empresas em Portugal deviam seguir."

Relativamente ~a  pergunta  ndmero 19  “Quais sdo as 4
praticas/medidas/atividades que sdo realizadas pela empresa que mais lhe agradam
e desagradam?” os respondentes tiveram muita dificuldade em enunciar algo que,
realmente, lhes desagradasse. No entanto, 3 dos 9 respondentes afirmaram que a

longo prazo e se a empresa continuasse ao ritmo normal o espago seria um dos
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problemas a considerar. Os colaboradores afirmam que a empresa cresceu muito
rapido e, por isso, o espaco pode ser um problema, devido a necessidade de contratar

cada vez mais pessoas.

HMGC “Talvez o que eu ndo goste é este espago, estamos aqui hd dois anos e jd
estamos com problemas de espago, em termos de espaco fisico, ndo quer dizer que seja
um problema que a empresa tenha criado mas se calhar ndo criou a melhor solugdo
porque nds estamos aqui hd pouco tempo e jd estamos apertados. Mesmo as horas do

almogo as vezes é complicado arranjar lugar portanto é um bocado desagradavel”

Em relacdo as 4 medidas mais apelativas os respondentes elegeram as
massagens e terapias, juntamente com os eventos tematicos como sendo as medidas
mais cativantes, implementadas pela empresa. Seguem-se a politica de oferecer fruta
e sopa aos colaboradores, o ambiente informal e a transparéncia como medidas mais

importantes para os respondentes.

MEFC “Uma delas as massagens. Tem também uma reunido a cada trés meses
com o CEO, em que fala da empresa em si, apesar de ter sé estado presente numa,

parece-me que hd muita transparéncia e hd muita comunicagdo com os empregados.”

HRBC “Na parte da diversdo eu acho fantdstico fazerem os eventos temdticos
com regularidade, acho muito giro. (...) Acho o a vontade que as pessoas tém aqui
dentro também é bastante bom, a falta de formalidade, a informalidade dentro da
formalidade, os beneficios que a empresa dd ao seu colaborador para o seu bem-estar
também na drea de lazer(...) e a massagem que eles ddo semanalmente. Semanalmente

se se inscrever.”

HRMC “Gosto bastante da fruta que eles disponibilizam ai de graga, a fruta e
sopa, tens sopa ao almogo. Gosto das festas que eles fazem, as festas temdticas:
Halloween, Natal. E basicamente é isso. Eles tentam acima de tudo fazer com que os

colaboradores sejam felizes.”

A pergunta nuimero 20 refere-se ao dia-a-dia na empresa, foi realizada com o
objetivo de perceber como funciona o dia-a-dia de cada colaborador, a que horas

comeca e termina. Neste sentido, através das 9 descricoes pode-se verificar que os
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colaboradores usufruem dos horarios flexiveis. Nenhum dos colaboradores referiu o
mesmo hordrio de entrada nem de saida. As pausas para conviver foram uma
constante na resposta a esta pergunta e a maioria dos respondentes junta-se com
outros colaboradores para almogar e lanchar. Durante um dia normal de trabalho 8
respondentes tém uma daily meeting para fazer o ponto de situagdo de cada projeto
com a sua equipa de trabalho. Quase todas as semanas existe pelo menos uma
atividade na qual os respondentes tentam sempre participar. Todos eles referiram a
importancia de ndo ter horarios estabelecidos para nada, como por exemplo, a hora
de almoco podem fazer a pausa que desejarem a unica preocupacao dos

colaboradores é, de facto, o cumprimento dos objetivos a que se propdem.

HHBC “Chego, tomo um café com alguns amigos, depois estamos a trabalhar
normalmente, juntamo-nos para um snackzito a meio da manhd sempre a falar de
coisas seja de séries, seja de tecnologias, seja de tudo e mais alguma coisa. Depois
voltamos a trabalhar mais um bocadinho, almogo, café, até podemos ir dar uma volta
depois do almogo ao TECMAIA, trabalhar, lanche, mais uma vez, e depois sim ir para
casa, quando achar que o trabalho jd ndo estd a render ou mesmo quando o acabar os

objetivos que tinha para esse dia”

MSAC “Pronto eu normalmente chego entre as 9h e as 9h30 porque levo as
minhas filhas a escola. Normalmente chego, vejo emails, vou comegando a fazer alguma
coisa. Por volta das 10 horas normalmente costumo fazer uma pausa para tomar café,
regresso depois ao local de trabalho, trabalho até por volta do meio dia e meia, uma
menos tal ou as vezes um bocadinho mais cedo, depois fago uma pausa para almogo
nessa hora. Tipicamente uma pausa de uma hora. Normalmente costumamos almogar
em menos de meia hora, vamos dar uma caminhada no exterior, regresso, volto a
trabalhar. (...) a terca e a quinta temos formagdo (...) A tarde faco uma pausa para
lanchar e depois por volta das mais tardar 18h30 num dia normal saio de cd. Se for
preciso ficar cd até mais tardo fico, outras vezes o que fago é levo o portdtil para casa,
trabalho em casa. Quando preciso de sair mais cedo levo o portdtil e depois compenso o

tempo em casa, ndo é complicado, dd para gerir bem as coisas”.
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De uma forma geral verificou-se nesta empresa que a comunicagao interna é
uma das razdes que fomenta a confianca e o compromisso afetivo de um cliente
interno para com a empresa. No fundo, a informalidade que existe no seio da empresa
permite a anulacdo de qualquer barreira que poderia existir a comunicagdo. Desta
forma, nao s6 as relagdes entre colaboradores sdo facilitadas como também existe
uma facilidade de comunicar e interagir com os membros da dire¢do. A partir da
analise da categoria “Remuneracdo. Beneficios e Recompensas” verifica-se que os
respondentes nao dao sempre o mesmo valor aos mesmos beneficios. No entanto, de
todos os beneficios apontados as massagens e terapias sdo o que mais conquistam os
colaboradores. A maioria dos respondentes valoriza também o ambiente vivido na
empresa inerente tanto a comunicagdo interna como a QVT. Por sua vez
relativamente a subcategoria da QVT “reconhecimento” constatou-se que os
respondentes consideram que a satisfacdo dos clientes externos esta intrinsecamente
ligada a sensacdo de reconhecimento pelo seu trabalho. O ambiente que se vive na
empresa foi referido em relacdo a 4 das 6 categorias, sendo elas: Compromisso,
Comunicacdo Interna, Remuneracdo e Felicidade Organizacional. Desta forma,
constata-se que o ambiente interno pode ser um elemento fulcral na satisfacao e
motivacao dos colaboradores. A par disso, observou-se também que todos os

respondentes partilham dos valores da empresa.
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8. ANALISE & DISCUSSAO DE DADOS — MINDERA

/4

Tal como no capitulo anterior, aqui é apresentada a descricio da analise e
interpretacdo dos dados obtidos de acordo com a investigacdo realizada. Os dados
recolhidos foram analisados de acordo com as dimensdes do modelo conceptual de

Marketing Relacional Interno elaborado pela autora.
8.1. Analise e Discussao de Dados — Entrevistas e Observagdes

Apébs uma analise das entrevistas transcritas, das anotacdes das observacgdes e
da andlise realizada as fotografias e documentos da empresa procedeu-se a
organizacdo da documentagdo dos dados recolhidos. Para isso a autora documentou

todas as respostas as entrevistas num documento Excel - Ver exemplo anexo 3

8.1.1. Confianga

A categoria Confianca é formada pela pergunta 7 - “Sente-se seguro aqui?
Porqué?”. Ao analisar as respostas dos 9 respondentes verificou-se que todos
referiram que se sentem seguros na empresa. Os colaboradores referiram como

fatores mais importantes para a sua seguranga:
1. Confiang¢a nos colegas - foi referida 4 vezes pelos respondentes.
2. O crescimento da empresa - referido 3 vezes pelos respondentes.

3. A politica de meritocracia e self management - referidas 3 vezes

pelos respondentes.

HBPM " Sim (...) confio nas pessoas, nos meus colegas, na empresa e sinto

que esta a crescer..."

HTCM "sim, desde que seja competente. (...) a empresa também tem em

conta a meritocracia, se tens mérito ndo tens porque nao te sentir seguro."

Os resultados obtidos remetem, em parte, para as referéncias enunciadas por
Lewis e Soureli (2006) em que os autores defendem que a confianca é um sentimento
inerente a seguranca existente face a conduta e competéncia da organizacdo. (ver
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seccdo 1.3.1) Neste caso, os respondentes referiram tanto o a politica de meritocracia
e self management como o crescimento da empresa, sendo isto possivel se houver,
efetivamente, confianc¢a na gestao da empresa. No entanto, os respondentes referem a

confianca que tém nos colegas de trabalho como sendo o principal fator de seguranca.

Durante a observag¢do n?1 na empresa, realizada no dia 22 de Abril de 2016 com
inicio as 15h e fim as 17:30 no Edificio Mapfre escritorio 404 pdde-se observar uma
situacdo em que, por volta das 16 horas, um dos colaboradores tentou ter a aprovagdo
de outro colega e este lhe disse: “agora estou num daqueles momentos criticos, ndo é

'"

ideal. Mas eu confio em ti, siga!”. Também durante a observac¢do n®2, realizada no dia
6 de Maio de 2016 durante o periodo da tarde entre as 14h e as 17h30, no escritério
106 observou-se uma situacao em que no final de uma reunido perguntaram a um dos
colaboradores que estava a trabalhar no escritério se queria ir a retrospetiva da

reunido, o ultimo respondeu: “ndo, mas depois contem-me.”

Estas duas observagdes demonstram a confianga que existe entre os

colaboradores da empresa.
8.1.2. Compromisso Afetivo

Com o objetivo de compreender esta categoria, foi realizada a pergunta namero
9 - “Gostava de trabalhar ca por muitos mais anos? Vé algum futuro nesta relacao?”.
Apés uma andlise pormenorizada as respostas dos respondentes verificou-se que
todos pretendem prolongar a relagio com a empresa. No entanto, um dos
respondentes pronunciou o seu desejo de continuar na empresa pelo menos por mais
2 anos, mas depois disso, devido ao facto de trabalhar na Mindera desde o inicio, ndao
sabe o que fazer. Os restantes colaboradores referiram que tém todas as condi¢des de

trabalho para querer continuar a trabalhar na Mindera.
HROM "Sim,temos tudo para continuar aqui."

HBPM "Sim, consigo imaginar-me aqui mais dois anos mas depois nao sei,

por acaso acho que é um problema para resolver”
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Na secgdo 1.3.2 onde os autores Kasper, Helsdingen e Gabbott (2006) referem,
que, existindo compromisso afetivo os clientes expressam o seu desejo de prolongar o
vinculo com a empresa, vai ao encontro dos resultados obtidos apds a analise das

respostas dos respondentes.
8.1.3. Comunicagao Interna

Esta categoria é formada por 7 questdes das entrevistas realizadas: perguntas

numero 3,4,6,9,10,17 e 18.

As perguntas numero 4 - “Como funcionam as interagdes com os seus colegas
de trabalho e os restantes colaboradores da empresa?”, 9 - “A comunicagdo com o seu
“superior” é facil de realizar?” e 10 - “tém algum canal de comunicacdo interno?” sdo
referentes ao ato de comunicar. Todos os respondentes consideraram que toda a
comunicacao efetuada dentro da empresa é realizada de forma informal. Apesar de
referirem que ndo tém superiores porque ndo existem managers, consideram que as
pessoas mais importantes da empresa sao, de facto, os fundadores. Neste caso,
também com eles a comunicacao é informal muito devido a inexisténcia de barreiras
e de hierarquias estabelecidas. A resposta em relagdo ao canal de comunicagdo

utilizado pela empresa foi unanime, o Slack é o canal de elei¢do.

HROM "Funcionam bastante bem (...) sinto uma relagdo muito aberta e digo
aquilo que tenho de dizer e gosto que as pessoas me digam também a mim. (...
estamos sempre na galhofa. Eu gosto de dizer que gosto de trabalhar com os meus
amigos e ndo com os meus colegas porque € muito mais fixe. A comunica¢do € muito
mais facil, quando vais para reunides nao estas ali com meias coisas, vamos todos
diretos ao assunto e facilita muito portanto acho que estamos todos bem.” - em

relacdo a pergunta 4

MJFM "Apesar de ndo termos bem um superior, as pessoas que tém o papel
de gerir a empresa podem ser consideradas como tal..e sim sdo super acessiveis." -

em relacdo a pergunta 9

HTCM " Nao existem superiores...mas sim ha sempre aquele pessoal que foi

fundador se quisermos olhar para managers talvez sejam eles, mesmo. Mas mesmo
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com essas pessoas é super facil falar, aceder e o que mais me agrada é que eles ndo
decidem sozinhos. Toga a gente tem sempre uma palavra a dizer." - em relacao a

pergunta 9
HBPM "Sim, o slack.” - em relagdo a pergunta 10

Também durante as observagdes realizadas foi possivel verificar que, de facto,
todos os colaboradores interagem muito bem uns com os outros. Um dos registos da
observagdo n?1, no dia 22 de Abril de 2016 no escritdrio 106 com inicio as 15 horas e

fim as 17h30, documentado pela autora refere:
“Os colaboradores fazem piadas entre eles uns sobre os outros” - 15h20

“Um grupo de colaboradores encontra-se a trabalhar no terrago a conversar e a

beber cerveja. “ - 16h

“Um dos colaboradores estd a fazer uma massagem a um colega no terrago”

16h10

A autora constatou também que a empresa utiliza um canal de comunicagao
interno para comunicar com os seus colaboradores designado por Slack, isto porque,

ouvia-se algumas vezes “vai ao slack”.

Por outro lado as perguntas 3 - “Considera que a importancia do cliente interno
é ressaltada dentro da empresa? De que forma?” e 6 - “Revé-se na empresa em que
trabalha? Partilha dos seus valores?” sdo referentes a disseminacdo da cultura,
valores e principios da organizacdo. Realtivamente a pergunta nimero 3 os
respondentes sentem que a empresa os considera importantes devido, sobretudo, as
condigdes de trabalho que lhes sdo oferecidas, nomeadamente, cadeiras,
computadores, Ipads, zonas de lazer e material de enterteniment). No entanto,
também as atividades de team building, toda a oferta de comida como fruta, sopa,
iogurtes, leite, pao e legumes e o facto dos respondentes sentirem que tém uma
palavra ativa dentro da empresa, contribuem para os colaboradores sentirem quea

sua importancia é ressaltada.

MMJM "Sim é ressaltada dentro da empresa na medida em que o bem-estar das

pessoas é muito tido em conta quer a nivel das condi¢des de trabalho que temos, de
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coisas tdo simples como cadeiras, mesas, equipamento que temos para desempenhar
as nossas fungdes até situagdes como disponibilidade de comida, de snacks, de jogos
para uma pessoa se divertir, desanuviar durante o dia, condi¢oes de luminosidade,
todo o espago do escritério (..) a possibilidade das pessoas terem, sei 14, alguns

protocolos e situacdes que possam ajudar na sua vida pessoal”

A andlise da pergunta ndmero 6 permitiu perceber que todos os respondentes

se revéem na empresa e partilham dos seus valores.

HTCM "Sim, sim, claramente! (...) grande parte das pessoas que ca trabalham
fazem mesmo um fit cultural com o espirito da empresa. (...) as pessoas sdo elas
proprias da forma que a empresa vé o mundo, estamoos todos apontados para o

mesmo sitio."

MCBM "Sim, sem duvida. As vezes dizemos que temos que pensar na

Mindera como se fosse uma pessoa.”

Relativamente a disseminacdo dos valores e da cultura da Mindera, alguns dos
colaboradores durante as observagoes estavam com a T-shirt da empresa vestida. Foi
também observado que a maioria utiliza garrafas isotérmicas e canecas com o
logébtipo da empresa. Numa das paredes (todas as paredes davam para escrever) do
escritorio 404 esta desenhando um coracao com o nome Mindera no meio. Aquando
as 4 observacoes realizadas, a autora verificou que os colaboradores tém condicdes
de trabalho excecionais, nomeadamente, todos tém computador, Ipad, todas as salas
tém um sofda com televisdao, e na cozinha principal existe uma mesa de ping-pong
adaptada e todos os equipamentos necessarios para se realizar uma refeicdo, assim
como, todos os alimentos necessarios para tal. Durante o dia os colaboradores podem
beber cerveja e utilizar o que quiserem, tanto o terraco como qualquer meio de

entretenimento que a empresa tenha.

A pergunta numero 17 “ Considera que chegam até a si todas as informacdes
necessarias para que desempenhe da melhor fora a sua fun¢do?” tem como objetivo
perceber se a disseminacao da informacao é realizada eficazmente. Neste sentido,
todos os respondentes referiram que sim, consideram que chegam até eles todas as
informagdes necessarias para realizarem as suas fung¢des. No entanto, apesar de
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também ter considerado que sim, um dos colaboradores referiu nunca ter pensado
nesta questdo e 4 colaboradores referiram que depende muito também da
proactividade deles préprios. Outro respondente apesar de ter a mesma opinido que
os colegas também defendeu que deveriam ser melhoradas algumas coisas para as

informacgdes serem iguais para todos.

HROM "Eu diria que sim, mas ha coisas que devia ser melhoradas em termos

de comunicagao para estar toda a gente na mesma pagina".
HBPM " Nunca tinha pensado nisso, mas acho que sim."

MCBM " Sim, mas também aqui é do género: se nao sabes, queres saber, toma

iniciativa e faz e procura...acho que isso é muito importante."

Relativamente a ultima questao desta categoria “Como comunica com a direc¢do
de forma a, por exemplo, fazer alguma sugestdao ou reinvidicar alguma coisa? A sua
opinido é levada em conta?” que diz respeito a proximidade entre os colaboradores e
a gestdo da empresa, os respondentes referiram que toda a comunicag¢do é informal e
que as suas opinides sdo sempre lavadas em conta. Comunicam, preferencialmente,

através do Slack, e-mail ou através de uma conversa pessoalmente.
HBPM "Sim e fago-o pessoalmente”

MMJM " Pode ser directamente com a pessoa individualmente, ou entao em

equipa. Presencialmente ou mesmo pelo slack, depende da situac¢do e do contexto."

Aquando da observacdo n2l, um dos fundadores da empresa colocou uma

musica do Quim Barreiros e toda a gente comecou a brincar com ele dizendo “é sé

azeiteirada oh Rui!”. Sendo que o Rui é um dos fundadores da organizagao.

Perante a andlise realizada pode verificar-se que o facto de nao haver
hierarquias definidas na empresa existe bastante proximidade entre os colaboradores
e aqueles que fundaram a empresa, considerados pelos respondentes, os mais
importantes, por assim dizer. Estes resultados remetem-nos para a secc¢ao 2.4.4 da
Revisao de Literatura em que o autor Brum (2003) refere que o objetivo da
comunicacao interna é, mesmo, o fortalecimento dos relacionamentos dentro da

organizacdo. Pode-se entdo afirmar que uma estrutura flat e simples traduz-se, assim,
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numa comunicacao eficaz e numa proximidade vincada entre todos os colaboradores
da empresa. Também devido a informalidade existente dentro da empresa, ha uma
disseminacdo eficaz dos valores, da cultura e de informagdes necessarias dentro da
Mindera, o que vai ao encontro das ideias referidas por Deshpande e Webster (1989)

na mesma sec¢ao.
8.1.4. Remuneragio, Beneficios e Recompensas

De forma a introduzir esta categoria nas entrevistas realizadas, foi efetuada uma
pergunta exploratéria do estudo de caso. O objetivo da pergunta nimero 13 - “O seu
desempenho é avaliado? De que forma?” era perceber se os respondentes eram
avaliados e se conheciam o processo de avaliagao. Os 9 respondentes referiram nao
ser avaliados formalmente, ou seja, a empresa ndo pratica as tipicas avaliacoes de 6
em 6 meses. No entanto, 4 respondentes mencionaram que se sentem avaliados pelo
trabalho que realizam, na medida em que, vao recebendo feedback dos colegas e dos

gestores.

MCBM "Nao ha avaliagoes (...) nds acreditamos sempre que as pessoas estdao
a dar o seu maximo, sendo que o maximo ndo é uma linha recta nem é sempre a subir.
(...) acreditamos que as pessoas estdo sempre a dar o melhor que podem e por isso

nao somos avaliados."

Perante estas afirmacgdes, a pergunta nimero 14 teve de ser alterada sendo que
foi realizada da seguinte forma: “Recebe algum retorno de acordo com o
cumprimento de objetivos ou, mesmo, do feedback dado pelos seus colegas?”. Neste
contexto os 9 respondentes referem que ndo recebem retornos monetarios sem ser a
divisdo de lucros anual realizada pela empresa. No entanto, um dos respondentes
referiu também que sente que o retorno sao todas as condi¢des de trabalho existentes
na Mindera. Por outro lado, um dos colaboradores desvalorizou os retornos
monetarios e frisou a importancia do feedback como sendo o retorno de um bom ou

mau trabalho.

HROM " Sim, mas geral.(...) é um retorno tipo feedback, tento sempre dar e

receber.”
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MCBM "O retorno é tudo o que temos a nossa volta. Temos as condi¢cdes de
trabalho espetaculares que temos (..) e ha a distribuicdo de lucros que é feita
consoante o tempo. Quem estd ha mais tempo recebe um determinado valor, quem

estd ha menos tempo recebe outro valor...é assim distribuido."

Relativamente a pergunta 15 - “Quais os beneficios que estdo incluidos na sua
remuneracdo?” os respondentes enumeraram beneficios monetarios e nao

monetarios:

1. Beneficios Monetarios - todos os respondentes referiram o seguro de

saude e o hostspot ilimitado.

2. Beneficios nio Monetarios - 4 respondentes enunciaram a nao
existéncia de limite de férias e a flexibilidade de horario e 3

respondentes referiram a oferta de comida existente no escritorio.

HROM "Seguro de satde, bonus de reparticdo de lucro da empresa, hotspot
ilimitado, possibilidade de nao ter limite de férias, o horario é o que eu quiser (...) isso

para mim vale mais que metade do meu salario."

HTCM " Tenho uma pen 4G de trafego ilimitado, seguro de saude que cobre
tudo e mais alguma coisa ...até partos para pessoas que estejam comigo. Temos
comida, e ndo é s6 café, nem fruta, temos mesmo tudo! Aho que tenho mais coisa aqui

do que em casa"

Durante as 15 horas de observacdo na empresa, verificou-se que, de facto, os
colaboradores tém um horario flexivel. Isto porque, a hora de chegada dos
colaboradores dependia sempre do dia e, até mesmo, do préprio colaborador. Assim
como a hora de saida. A autora pode também presenciar uma conversa sobre as férias
de um dos colaboradores em que este dizia “deixa ver se consigo cumprir os objetivos
para ver se tiro mais uns dias de férias que estou mesmo a precisar, tenho é de ver
como esta o calendario de férias do pessoal”. Todos os dias existia uma grande oferta
de pao, legumes, fruta e iogurtes na cozinha. Como o frigorifico é em vidro percebe-se
que nao falta nada, desde leite (todo o tipo de leite), manteiga, queijo, fiambre e até

cervejas.
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Através da andlise as respostas referentes a esta categoria e as observagoes
realizadas pela autora, verifica-se uma similaridade com a informacao recolhida na
seccdo 2.4.2. Isto porque, os resultados obtidos remontam as referéncias de
Chiavenato (1999) relativamente a beneficios e recompensas. Neste caso, os
colaboradores tém uma nog¢do mais clara dos beneficios monetarios inerentes a sua
remuneracdo do que dos beneficios ndo monetdrios. Uma das possiveis razdes
explicativas desta situacdo podera ser o valor que cada respondente da a cada

beneficio.
8.1.5. Qualidade de Vida no Trabalho — QVT

A penultima categoria do modelo conceptual em estudo é a QVT, representada
pelas questdes numero 2 - “Como é o ambiente de trabalho? De 0 a 10 como o
classifica?”, a nimero 12 - “Tem autonomia para tomar decisdes na empresa?
Participa nas decisdes que sao tomadas?” e 16 - “Acha que o seu trabalho é

reconhecido? Como?”.

Relativamente a pergunta nimero 2, as opinides dividiram-se entre a
classificacao 9 e 10 e uma das razdes apontadas para ndo ser perfeito é o facto de

trabalharem em open-space o que, por vezes, provoca algum ruido.
HROM "9 por ser open-space as vezes ha muito ruido”

Nas observagdes realizadas verificou-se um ambiente muito tranquilo e ao
mesmo tempo divertido, baseado na informalidade presente em toda a empresa. A
maioria dos colaboradores utiliza fones enquanto trabalha, no entanto, durante a
observacgao n? 4 no dia 18 de Maio, inicio as 14h30 e fim as 17h30, realizada na sala

405, um dos colaboradores pediu a um colega que falasse “mais baixinho”.

Ja na analise as respostas da pergunta nimero 12, na sua maioria, a maioria
referiu ter total autonomia no desempenho das suas fungdes e referem também que
participam em algumas decisdes de negdcio. Por outro lado, um dos colaboradores
referiu que ja sentiu mais liberdade dentro da empresa para tomar decisdes de

negocio.
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HBPM "No projeto em que estou inserido sim, na empresa como um todo jd

senti mais."”

HROM "Sim, em tudo. Desde que eu possa ir as tomadas de decisdo, vou
sempre! Se eu ndo estiver 14 ninguém vai falar por mim, todas as opinides

acrescentam sempre qualquer coisa (...) E aqui temos a oportunidade de o fazer."

Relativamente a ultima pergunta desta categoria, os respondentes mencionam
sentir o seu trabalho reconhecido de acordo com o feedback que vao obtendo através
dos colegas, dos fundadores da empresa e também pelo acréscimo da

responsabilidade que lhes é atribuida.

HGFM "Sim, através da equipa. (...) sinto que confiam em mim por me darem

mais tarefas e mais responsabilidade”

HROM " Acho que sim. (...) tendo cada vez mais responsabilidades em campos

diferentes. Nada de retorno monetdrio...é sempre algo mais pessoal.”

MMJM " Sim, é reconhecido. Tenho essa percegdo falando com as pessoas, mas

também tem de partir muito de nés (...) "

Foi muitas vezes presenciado pela autora a proactividade dos colaboradores
com o objetivo de receberem feedback. Apés a realizacdo de um trabalho era normal
os colaboradores pedirem feedback aos colegas de equipa perguntando: “achas que

estd bem?” e “esta brutal ndo esta?”.

Remetendo os resultados encontrados para a seccdo 2.4.3 da Revisdo de
literatura, verifica-se que os mesmos vdo ao encontro das palavras referidas por
Chiavenato (1999). O autor defende que para os colaboradores terem QVT é
necessario que haja, acima de tudo, um bom ambiente empresarial e inter-relacional.
Assim, pode-se também dizer que uma das formas de maior motivacdo para os
colaboradores € a atribuicdo de responsabilidade, uma das formas de reconhecimento

enunciadas pelos respondentes.
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8.1.6. Felicidade Organizacional

A Felicidade Organizacional é a ultima categoria do modelo conceptual utilizado
e estd representada pelas questdes nimero 5 - “Sente-se motivado para realizar as
suas fung¢des? O que o motiva?” e 11 - “Realizam eventos em equipa, como por

exemplo, comemoracdo de datas especiais, aniversarios, jogos etc?”.

Ao analisar as respostas as duas perguntas verificou-se que os 9 respondentes
se sentem motivados para realizar as suas fun¢des. Os fatores com mais peso nas suas

respostas foram:

1. Trabalho - o trabalho em geral foi referido como sendo o fator

motivacional mais importante por 3 colaboradores.

2. Ambiente e Autonomia - o ambiente existente na empresa a par da
autonomia foram apontados por 2 colaboradores como um dos fatores

mais influentes na motivacdo pessoal dos colaboradores.

As restantes respostas dividiram-se entre os colegas de trabalho e a cultura da

empresa.

HGFM "Sim. Tudo, o ambiente espetacular, as pessoas que te motivam, por si sé,
a saber mais e mais (...) todos esses fatores fazem com que ndo custe nada levantar de

manhd e vir para aqui.”
HBPM "Sim. A mim motiva-me o desafio técnico.”

MCBM "Sim sinto-me super motivada. (...) o ter autonomia, desde o dia 1, haver
confianga no que fago. (...) A grande motivagdo é mesmo a confianga que temos uns nos

outros.”

Todos os colaboradores referiram, em relacao a pergunta 11, que se realizam
inumeros eventos dentro e fora da empresa com o objetivo de melhorar e fortalecer
as relacdes existentes na empresa como, por exemplo, festas tematicas, o aniversario
da empresa e os aniversarios dos colaboradores, as viagens com as despesas
suportadas pela empresa e, referido por todos, eventos sem motivo nenhum, sé

porque lhes apetece conviver. Todos os eventos sdo organizados pelos colaboradores,
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ou seja, partem de cada um individualmente e ndo de uma equipa responsavel por

isso.

HTCM " Acho que diversdo é algo que ndo falta aqui. Sempre que alguém faz
anos comemoramos o aniversdrio, temos torneios de FIFA internos, matraquilhos, temos
uma esplanada espetacular. Uma viagem a neve uma vez por ano paga totalmente pela
empresa. Faz-se passeios durante o Verdo, por exemplo a Serra da Freita. Festejam-se as
ocasioes especiais como o Natal, Carnaval etc. Temos a beer friday e a super beer friday.

(..) diversdo ndo falta."”

MCRM " Sim, sim, a comemoragdo de datas especiais e aniversdrios, eventos ad

hoc. Churrascos e eventos sem nenhuma razdo especial...sé para conviver."

No primeiro dia de observacao, a autora foi recebida por dois colaboradores que
estavam a jogar ping-pong. Durante as 15 horas de observacdao na Mindera observou-
se que os colaboradores fazem durante o dia muitas pausas, seja para jogar FIFA,
ping-pong ou matraquillhos. Todos os colaboradores usam roupas informais e
comunicam de forma informal. A autora presenciou, também, uma conversa sobre as
fotografias da viagem a neve realizada no ano corrente: “viste a foto da equipa na

Neve? Esta tao fixe!”.

E importante verificar que os resultados obtidos remetem-nos para a secc¢io
2.4.1 em que Fisher (2010) salienta a importancia da satisfacdo do trabalho e das
experiéncias e atitudes positivas experienciadas no local do mesmo para a felicidade

organizacional do colaborador.
8.1.7. Questdes exploratorias
Com o objetivo de perceber e explorar ao maximo as respostas dos

respondentes foram realizadas algumas perguntas exploratorias do estudo de caso.

Ao analisar a pergunta nimero 1 - “Como é trabalhar na Mindera?” percebe-se
que os respondentes estdo muito satisfeitos. Consideram, acima de tudo, que a
empresa é um local bastante diferente, divertido e aliciante para trabalhar. Um dos

colaboradores entrevistados considera mesmo ser um privilégio trabalhar na
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Mindera. A politica de self-management utilizada pela empresa é considerada um dos
fatores mais satisfatérios para os colaboradores, sendo que lhes garante mais
autonomia e um acréscimo de responsabilidade. A maioria dos colaboradores diz que
ndo faz um esforgo para trabalhar, acontece tudo naturalmente pois sentem-se livres,

ou seja, ndo trabalham por obrigacao.

HTCM." E um ambiente bem diferente porque nés ndo temos sequer uma
imposicdo de hordrio. Podemos chegar quando quisermos, podemos sair quando nds
quisermos, penso que o unico objetivo aqui é que cada um cumpra o seu trabalho. N6s
seguimos uma politica que é implementada pela empresa que é de self-management
portanto é mesmo isso: cada um é responsdvel por si e pelo seu trabalho.” "Acho que
cada um pode ser realmente aquilo que é e depois acho que é no todo que se faz mesmo

0 espirito mesmo cd da empresa e nosso portanto é étimo trabalhar cd resumidamente.”

HGFM. "Tens um espirito muito livre, tens uma liberdade muito grande em
implementar ideias e também em abragar tudo o que a empresa te dd todos os dias
(...)Quase nem parece que estou a trabalhar, ndo me custa nada estar aqui portanto

sinto-me bem."

A fim de perceber quais as atividades, medidas e praticas que mais agradam os
respondentes, foi realizada a questio numero 19 - “Quais sao as 4
praticas/medidas/atividades que sdo realizadas pela empresa que mais lhe agradam
e desagradam?”. Os dados recolhidos permitiram perceber que os respondentes
consideram as condi¢des de trabalho e as atividades de convivio como sendo os
fatores que lhes proporcionam maior agrado. Posteriormente, surgem a politica de
self-management, a flexibilidade de horario, as viagens e a oferta alimentar.
Relativamente a atividades ou praticas desagradaveis dentro da organizacao,
surgiram os problemas de comunicagdo, 2 respondentes referiram ser necessaria
uma melhoria da mesma, o processo de recrutamento — também 2 respondentes
enunciaram este problema fruto, na opinido deles, do crescimento da empresa, a
demora na tomada de decisdes devido a politica de sel-management foi referida por
um respondentes e por ultimo, um colaborador referiu ser necessario aumentar o

feedback que é dado.
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HTCM "Gosto que toda a gente tenha direito a sua opinido, acho que a opiniéo
de cada um é respeitada de igual forma, as decisées sdo ponderadas entre todos (...) o
self-management funciona muito bem. Acho que, por exemplo, neste momento o nosso
processo de recrutamento, como estamos a crescer muito, muito, muito, acho que
também estd a diminuir um bocadinho o sculpt e estamo-nos a tornar um bocadinho
menos exigentes devido a necessidade que temos de encontrar pessoas para preencher

asvagas”

MJFM "Gosto da parte de ter hordrio livre, gosto de ndo haver managers O
facto de termos alguns itens de alimentagdo mas ndo é sé isso. E nés termos a liberdade
de ajudar na lista de compras e de pedir alguma coisa que eu gosto porque, no fundo,
nds temos uma escolha enorme de coisas que podemos pedir e somos tantos que acaba
por coincidir com coisas que os outros gostam (...) tenho liberdade (...) gostava era que

houvesse um feedback.”

MCBM " A flexibilidade do hordrio e de trabalharmos em casa é bastante bom
() Também o facto de podermos estar em escritorios pequenos acho que nos ajuda (...)
Olha, posso dizer que as vezes hd decisdes que demoram bastante tempo porque nds
trabalhamos em self-management e ndo hd ninguém a dizer “E assim que vamos fazer”
e quando sdo cento e tal pessoas que se juntam para tomar uma decisdo, nem sempre é
facil (...)"

A ultima pergunta da entrevista é referente ao dia-a-dia na Mindera e teve como
objetivo perceber o que os colaboradores fazem durante um dia de trabalho normal.
Analisando as respostas dos respondentes percebe-se que todos tiram proveito da
condicdo de horario flexivel, isto porque, a hora de entrada na empresa é diferente
para todos e, também, porque referem que depende tanto do dia, como do trabalho
que ha para fazer. O mesmo se passa em relacdo ao horario de saida. Todos os
colaboradores entrevistados referiram que fazem varias pausas para descansar e
conviver durante um dia de trabalho, a maioria toma o pequeno-almoc¢o na empresa e
almoca com os colegas dentro ou fora da empresa. Sdo realizadas também algumas
reunides diarias por equipa, as daily stand-up, que permite aos colaboradores

discutirem o ponto de situacao de cada projeto.

Rute Cardoso 90



II nm THE MARKETING SCHOOL

HROM " Ndo tenho horas para chegar, chego entre as 9h30 e as 10h30,
depende. Naqueles dias que estd a chover, mais uma horinha de cama. Tenho
normalmente na hora antes do almogo, perto das 11h30/12h tenho os daily stand-ups
com as minhas equipas (...) Depois do almogo... a malta costuma sempre almogar todos
juntos, vamos almogar aqui perto. (...) cerca de 20 minutos estou de volta outra vez.
Fago um jogo de FIFA, é certinho. Um jogo de FIFA, volto ao trabalho, e-mail, e-mail, e-
mail. (...) Normalmente no final do dia vou jogar um FIFA antes de ir para casa e vou
para casa no final. No meio disto tudo tenho aquelas coisas que toda a gente faz,
organizar coisas para a empresa, trabalhar para a cultura, trabalhar em eventos. Ainda
agora estamos a trabalhar na festa de Sdo Jodo que é dia 23 (...) também ndo tenho
hora de sair como ndo tenho hora de entrar. Quando achar que foi um bom dia, que jd
consegui fazer algumas coisas, se eu estou a achar que este dia ndo estd a ser produtivo

vou dormir e vou para casa.”

MMJM "Eu chego, mediante a forma como chego, ou seja, se vier a pé ou se vier
de bicicleta posso ir tomar um duche e preparar-me antes de vir para o escritorio.
Depois tomo um café ou o pequeno-almogo, conforme. Estou um bocado com os colegas
ali a conversar no terraco ou na cozinha um bocadinho. (...) Depois, ao longo do dia,
pausa para almogo junto-me com os colegas e vamos almogar fora ou ficamos aqui se
trouxer comida ou mandamos vir comida de fora e almogamos juntos aqui na cozinha
ou no terrago mediante o calenddrio que tenha para lanchar ou para ir jogar ping-
pong, jogar matrecos. (...) depois chego ao fim do dia, a uma hora certa dependendo do

dia, do trabalho que tenho, da disposi¢cdo e vou embora, pronto.”

MCBM "chego a Mindera ligo o meu computador, leio os meus e-mails (...)
Normalmente vou tomar um café com aquelas pessoas que quiserem tomar um café
naquele momento, vou ali d volta da cozinha. (...) também faco compras. As vezes vou ao
gindsio antes de almogo, outras vezes vou ao final do dia quando ndo consigo, tento

encaixar ai algures. Vou-me embora conforme o dia e conforme o trabalho.”

Apés a analise de todas as categorias do modelo de investigacdo pode-se
constatar que a Confianca dos colaboradores face a organizacdo esta ligada a

confianga entre os proprios colaboradores e a politica de self-management em vigor
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na empresa. Por sua vez, os respondentes referiram as condi¢cdes de trabalho
importantes para haver Compromisso Afetivo. Neste caso, a auséncia de hierarquias e
a informalidade inerente a prépria cultura da organizacdo permitem uma boa
Comunicac¢do Interna, no entanto, alguns colaboradores referiram que este aspeto
poderia ser melhorado, ndo tanto da parte organizacional mas devido a proatividade
de cada um dos colaboradores. Por outro lado, essa informalidade permite uma
melhor interacdo entre todos os colaboradores. As condi¢des de trabalho foram,
também, referidas relativamente a importancia do colaborador para a empresa, ou
seja, sentem ser importantes para a organiza¢do, na medida em que tém condicdes
excelentes de trabalho. O facto de trabalharem em open-space, pode ser para alguns
dos colaboradores um motivo de perturbacao devido ao barulho que podera haver na
sala - esta foi uma das preocupagdes dos respondentes. Apesar de nao existirem
avaliacdes formais na Mindera sentem-se, na sua maioria, avaliados pelos colegas, na
medida em que, o reconhecimento que recebem é através do feedback que lhes é
fornecido pelos mesmos. Também o aumento de responsabilidade é uma forma, de
reconhecimento para estes colaboradores. O ambiente de trabalho e a autonomia
originada pela politica de self-management surgiram como principais fatores para a

Felicidade Organizacional dos respondentes, assim como, o préprio trabalho.
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9. CONCLUSOES

A partir da Revisao de Literatura realizada foi possivel identificar os contributos
que cada um dos temas, tanto o Marketing Relacional como o Marketing Interno tém
no desenvolvimento do tema Marketing Relacional Interno. Neste sentido, ressaltou-
se a importancia dos dois temas em conjunto formarem uma ferramenta importante
na fidelizacdo dos clientes internos e na relacdo entre os mesmos e a proépria
organizacdo. Isto porque, através de medidas constituintes dos dois tipos de
marketing é possivel melhorar a qualidade de vida dos colaboradores desenvolvendo
assim a capacidade competitiva da organizacdo. No entanto, como se pode verificar
nos capitulos iniciais ndo existe uma definicdo consensual de Marketing Relacional
Interno apesar de existirem varios autores a referir a importancia de se fomentarem
as relagdes internas dentro de uma empresa tratando, assim, o colaborador como

cliente interno.
9.1. Principais conclusées

Ao longo desta dissertacdo foi imprescindivel a definicdo de objetivos, que
facilitaram a tomada de decisdo e representaram o papel de guia orientador. Apesar
da existéncia de uma grande variedade de abordagens metodologicas possiveis de
aplicar, perante os objetivos previamente definidos e pela prépria natureza da
investigacdo, foi aplicada a metodologia qualitativa na medida em que se tratou de
uma investigacao de caracter exploratério. Neste contexto foi também formulado um
modelo de investigacdo que permitiu, juntamente com as técnicas de recolha de
dados compreender e explorar os objetivos propostos para este estudo. A
investigadora utilizou um conjunto de 18 entrevistas e 30 horas de observagdo nos
ambientes naturais das duas empresas, assim como, a andlise de documentos
fornecidos e disponibilizados pelas organizacoes. Nos paragrafos seguintes sao

apresentadas as conclusdes relativas a cada objetivo

Devido ao facto de terem sido entrevistados colaboradores com caracteristicas

nas empresas, nomeadamente, colaboradores mais novos, mais velhos, ha mais tempo
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e ha menos tempo na empresa, do sexo feminino e masculino, foi possivel obter uma
partilha multidisciplinar e uma complementaridade face as respostas obtidas. Neste
sentido, durante as entrevistas foi discutida a relacdo entre a empresa e o cliente
interno que possibilitou a percecdo de uma satisfacdo geral em trabalhar nas
empresas. Verificou-se que todos os colaboradores, de ambas as organizacdes,
sentiam-se bem no seu local de trabalho e que o ambiente e as condi¢des de trabalho
foram os fatores mais apontados como fundamentais para a sua satisfagdo. Assim,

cumpriu-se o objetivo principal da investigac¢do, para as duas empresas.

Em relacdo a identificacdo das medidas e fatores que contribuem para uma
maior satisfacdo dos colaboradores em relacdo a empresa em si — primeiro objetivo
especifico - os respondentes da Critical MF elegeram as massagens e terapias, assim
como os eventos tematicos e a politica de oferta alimentar como sendo as
medidas/atividades que mais lhes agradam. Isto podera estar também relacionado
com o facto de sentirem que sdo importantes para a empresa, na medida em que,
existem beneficios e regalias, tais como as enunciadas acima, para todos os
colaboradores. O ambiente informal, divertido e profissional existente fomenta a
eficacia da comunicagdo interna, na medida que elimina barreiras a comunicacgao, foi
um dos fatores considerados motivacionais para os respondentes. No caso da
Mindera, as condicdes de trabalho, as atividades de convivio foram as
medidas/atividades que mais agradam os colaboradores entrevistados. Neste caso,
seguem-se posteriormente a politica se self-management e a flexibilidade de horario
como medidas preferidas pelos mesmos. A auséncia de hierarquias e a informalidade
existente na comunicacdo aproximam todos os colaboradores da empresa e
influenciam a motivacdo dos colaboradores, isto porque, o ambiente e a autonomia

foram fatores eleitos como mais motivacionais para os respondentes.

Através da anadlise de dados, quer das entrevistas efetuadas quer das
observagdes realizadas percebeu-se que, em relacdo a Critical MF, existe uma equipa
constituida por cerca de 6 colaboradores denominada por People Focus Team cujo
objetivo é melhorar a qualidade de vida dos trabalhadores dentro da organizacéo e,

por conseguinte, cativa-los. No entanto, muitas atividades sdao implementadas pelos
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colaboradores autonomamente, isto porque, existe liberdade para fazer sugestoes e,
desde que seja viavel, a empresa permite a organizacdo de tais atividades e leva em
conta as sugestoes dos colaboradores. No caso da Mindera, ndo existe nenhuma
equipa com a funcdo de realizar atividades, nem de implementar estratégias que
cativem os colaboradores. Neste seguimento, todas as atividades que se realizam na
organizac¢do sdo de autonomia dos colaboradores. Conforme foi percetivel através da
triangulacdo de dados realizada qualquer grupo de colaboradores, ou até mesmo 1 s6
colaborador pode sugerir a realizacao de uma atividade, um evento ou até mesmo a
implementacdo de uma estratégia desde que seja para beneficio de todos os
colaboradores e discutida entre todos. Assim, respondeu-se ao objetivo especifico

numero 2 desta investigacao.

A resposta ao objetivo especifico nimero 3 - a identificacdo dos beneficios entre
a relacdo empresa-cliente interno mediante a existéncia de estratégias de Marketing
Relacional Interno foi obtida através da analise de dados efetuada no capitulo
anterior. Desta forma, constatou-se que no caso da Critical MF, existe uma
proximidade fisica entre os colaboradores da empresa e o top management, o que
permite um bom ambiente de trabalho. Também, por outro lado, todas as atividades
que se realizam e todas as condi¢des de trabalho que sdo oferecidas aos
colaboradores influenciam a sua motivagdo e a sua disposi¢do para executar as suas
funcbes. De acordo com os dados obtidos, a maioria dos colaboradores considera a
empresa como uma segunda casa, e devido, ao horario flexivel ndo existe a sensacdo
de obrigacdo em trabalhar. De outra perspetiva, a relacdo de proximidade entre os
colaboradores e o top management fomenta a relacao de confianga e o0 compromisso
afetivo dos colaboradores para com a empresa. Em relagdo a Mindera, o facto de ndo
existirem hierarquias formalizadas e de terem implementado a politica de self-
management permite que todos os colaboradores sintam que tém autonomia dentro
da empresa, a excecdo das tomadas de decisdao de negdcio. No entanto, estas sdo as
condicdes que contribuem para o bom ambiente de trabalho que existe e a confianga
e compromisso face a organizacao, uma vez que, tal como foi referido estes aliados a

autonomia, sdo fatores contributivos para a motivacao dos colaboradores.
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9.2. Contributos

Esta investigacdo procurou contribuir para uma melhor compreensdo do tema
Marketing Relacional Interno e, por conseguinte, para observacao do efeito na relacao
entre a empresa e o cliente interno mediante a existéncia de medidas e estratégias de

Marketing Relacional Interno

9.2.1. Contributos Teodricos

Perante o estudo realizado e as conclusdes ndo consensuais da definicao de
Marketing Relacional Interno, sugere-se que a tematica seja definida como sendo a
utilizacdo de estratégias de fidelizagdo de colaboradores com o objetivo de
desenvolver e manter o sentimento de confiangca e compromisso dos colaboradores
para com a empresa. Isto s6 fara sentido se os colaboradores estiverem felizes e
satisfeitos, entdo pode-se dizer que o objetivo é, também, criar um nivel de felicidade
organizacional satisfatério para os colaboradores. Esta definicdo pretende
complementar as que ja foram referidas na tabela 3, como referiu Gronroos (1981)
um processo de motivacdo, aproximac¢ao e manutenc¢do de clientes internos com a
finalidade de diminuir a rotatividade de colaboradores dentro da empresa, como
sugerido por Bowen (1996) através da satisfacdo das necessidades dos mesmos,
como Bowen e Shoemaker (1998) afirmaram. Neste contexto formulou-se um modelo
de investigacdo empirico com base em todo o processo de levantamento tedrico e de
analise de dados. Pretende-se que o mesmo sirva de orientacdo para a implementagao
de estratégias de Marketing Relacional Interno. Depois de se proceder a analise de
dados, pode constatar-se que todas as categorias do Modelo de Investigacdo utilizado
foram verificadas. No entanto, foi percetivel que o grau de importancia dado a cada
uma delas, pelos colaboradores, é diferente. E, por isso, sugere-se um novo modelo,
ilustrado na figura 4, onde se pode verificar que as categorias mais importantes e com
mais influéncia na vida dos colaboradores sdo a Confianca e o Compromisso, na
mesma medida formando apenas uma categoria, a par da Felicidade Organizacional.
Neste sentido, a primeira é composta pela Comunicacdo Interna e Remuneracao,

Beneficios e Prémios. Por sua vez a segunda categoria é influenciada pela QVT.
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™

Marketing
Relacional
Interno

Felicidade
Organizacional

Confianca e
Compromisso

Qualidade de Vida
no Trabalho

Comunicacao
Interna

Remuneracao,
Beneficios Prémios

Figura 4 Modelo Empirico proposto

Fonte: Elaboragdo propria
9.2.2. Contributos Praticos

Em relagdo aos contributos praticos desta dissertacdo, pretende-se demonstrar
as duas empresas que a comunicacdo interna é muito valorizada pelos seus
colaboradores e, por isso, deve ser desenvolvida e nunca esquecida. Os eventos de
team building realizados por ambas as empresas também agradam os colaboradores e
fortalecem as relagdes que existem dentro das empresas. A informalidade foi também
uma questdo bastante apontada como positiva, permitindo que todos se sintam a

vontade dentro da organizacdo. Por ultimo a transparéncia, a autonomia e a
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responsabilidade sdo fatores que contribuem, na mesma medida, para a confianca e

compromisso entre os colaboradores e a empresa.

Por outro lado, as empresas que equacionarem implementar estratégias de
Marketing Relacional Interno poderdo, através do modelo formulado, verificar quais
as estratégias que mais se adequam a sua organizacao e ao tipo de mercado que lhes é
inerente. Apesar dos resultados encontrados ndo poderem ser considerados gerais,
acrescenta-se, o facto, da categoria Remuneragdo, Beneficios e Prémios ndo ter tido
uma relevancia tao grande como a Comunicacao Interna e a Qualidade de Vida no
Trabalho, o que podera ser benéfico em tempos de crise, para qualquer empresa. Isto
porque, se uma organizacao satisfizer a necessidade dos colaboradores através de
outras estratégias que nao as inerentes a esta categoria, podera ser vantajoso a nivel

econdémico tanto para as empresas como para os colaboradores.
9.3. Limitacoes

O estudo em questdo é limitado pois apenas explora a realidade de duas
empresas, ou seja, por se tratar de dois estudos de caso os resultados ndo podem ser
generalizaveis. O nimero de entrevistas realizado também foi reduzido considerando
o ndmero total de colaboradores de cada empresa. No entanto, a primeira limitacao
considerada foi, mesmo, a escassez de informacgao relativa ao tema principal e a ndo
consensualidade sobre a sua definicao. Posteriormente, devido a escassez de tempo,
por parte da autora, aliada aos custos dispendiosos inerentes a recolha de dados por
observacgao nao foi possivel realizar uma observac¢do do tipo participante em que a
autora estaria envolvida num projeto do inicio ao fim, de forma a perceber como

funcionam as interagdes entre os colaboradores num contexto mais limitado.
9.4. Investigagdes Futuras

Sugere-se, mediante os resultados encontrados e toda a investigacdo feita, um
estudo com mais empresas e de diferentes areas de trabalho, de modo a compreender
e explorar as razdes que levam a implementacdao de tais estratégias abordando
também, as diferencas existentes entre o pré e o pés implementacdo. Sugere-se ainda
que se estude a influéncia do Marketing Relacional Interno na satisfacao dos clientes
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externos. Isto, porque no capitulo de Revisdo de Literatura na sec¢ao 3.1, Bowen e
Shoemaker (1998) referem que um dos objetivos do Marketing Relacional Interno é
satisfazer as necessidades dos colaboradores para fornecer um melhor servico aos
clientes finais. Poderd, ainda, estudar-se a relacdo que existe entre a felicidade
organizacional do cliente interno e a satisfacdo do cliente externo, ja que foi um dos
resultados obtidos deste estudo. Recomenda-se ainda a realizagdo de um estudo que
possa quantificar os custos inerentes a aplicacdo do marketing Relacional Interno no

contexto organizacional.

Posto isto, fica assim aberto o caminho para esta investigacdo continuar ao

longo de proximas iniciativas.

Em suma, fazendo uma retrospetiva do caminho até aqui, € com grande
satisfacdo que dou por terminada esta dissertacdo, nao foi facil, foi um desafio.

Orgulho-me bastante do resultado final deste trabalho.
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11. ANEXOS

11.1. Anexo 1

Exemplo de Tabela Critical MF

3. Considera que 2 importincia 2 24k g
pasterior, & que a propria empresaliga aos

do cliente interno/colaborador (saboradores, o bem-estar dos colaboradores &

¢ ressaltada dentro da importante. "
empresa’ De que forma?

MEFC 't facil?Sim, as pessoas s3otadas muita
acessiveis e temos a opg o de poderma-nas juntar al
todos na drea delazer potanta, sem problemas nessa
interagGes com os seus colegas &rea."HRBC "Funciona muita bem, quando é para
detrabalho e os restantes trabalhar é paratrabalhar, quando é para brincar é
parabrincar. s vezes mistura-se tambémum
bocadinho as duas caisas, tem sido bastante facil a

4. Como funcionam as

colaboradores da empresa?

interagan pom tadns ns ralegas ()"
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MEFC " Sim, somos bem tratados aqui, Temos
algumas regalias que ndo se veem em muitos outras
sitios, HRBC °(...) sem divida. A empresa semos
colaboradares ndo é nadaliteralmente, Mas mais
impartante da que isso, & acha que é uma pergunta

MSAC "Sim, partanto, atentativa de haver formagdo em termos das pessoas, a
tertativa que as pessoas estejam satisfeitas, a promag o de vérios eventos que
néo & muita comum na maioria das empresas em Portugal. (...) Temas muitas
eventos parafazer com que as pessoas interajam, convivam, ndo 56 em termos
detrabalho.

podemos trabalhar a partir de casa ou podemos compensar noutras alturas que
eu acho que & uma das formas de tomar as pessoas.. estarem mais satisfeitas,”
HMGC "Sim, eu acho que sim. (... Mas eu sinto que sim, que as pessoas sdo
importantes para a empresa, A empresa temtambém, por exemplo, uma palitica
de prémios e se a empresando achasse que as pessoas eramimpartantes ndo
praticava esse género de politicas, que & precisamente o que acontece. "

MSAC 'E assim, isso af 4 varia de pessoa para pessoa mas, das experiéncias
que eutenho tido, tenho tido boas experiéncias, ha bastante companheirismo.
(..) acho que de uma forma geral existem entreajuda entre as equipas, entre as
pessoas de uma equipa." HMGC "Coma opinido pessoal acho que funcionam
muito bem(...)

Inclusivamente nos harérios de almogo e tuda mais eu estou com outras
pessoas que ndo s30 aquelas com quem eu trabalho diariamente. Portanto
esse ciclo de interaga & um bacadinho maior e acho que funciona bem.
Também procuro que seja assim parque se estiver sempre focado nas mesmas
nReanas bamham & uma sena
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11.2. Anexo 2

Area de Lazer e Mural
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11.3. Anexo 3

Exemplo de Tabela Mindera

1. Como é trabalhar na
Mindera?

2.Como é 0 ambiente de
trabalho? De 0 a 10 como o
classifica?

Rute Cardoso

HGFM. "tens um espirito muito livre, tens
uma liberdade muito grande em
implementar ideias e também em abragar
tudo 0 que aempresate datodos os dias
(..)JQuase nem parece que estou a
trabalhar, ndo me custa nada estar aqui
portanto sinto-me bem.”

MCRM . “estou naquelafase de achar
tudo espetacular porque & tudo muito
diferente, sobretudo do dltimo sitio onde
eutrabakhei. E isso, eu acho que é muito
interessante, muito desafiante & o meu
foco principal é na parte do self-
management, que é onde euachoque é a

parte mais interessante e a valorizagdo das

pessoas.”

HGFM. 10MCRM 9

HROM." £ diferente do que tu estés habituado em
comparagdo com oresto domercado .)" "é muito fixe
principalmente porque eu sou uma pessoa muito
preguicosa e gosto de ter uma boa mativagdo para
acordar de manhé e aMindera dd-me umaboa detudo, ou seja, de servigos e ete. Temos virios
motivagdo.” sentido de responsabilidade achoqueé  projetosinteressantes e éisso.”

muito importante e é das coisas maisimportantes que nds MJFM. "é uma alegria e uma honra trabalhar aqui.
utilizamas e que da muita motivagdo 3s pessoas. " (...) Adorovir ¢4, [...) gosto mesma do ambiente, das
MMJM. “é fantastico, divertido, é aliciante, é muitobom,  pessoas que trabalham comigo e dos projetos que
sinta-me bastante feliz por trabalhar aqui” fazemos"

HBPM."& um privilégio” HAMM
“temos alguma liberdade e douvalor aisso, dou-me
bem com as pessoas daqui, issotambém é

importante, " “Temos boas condigdes, estamas perto

HROM. 9 "por ser open-space as vezes ha muito ruido"

MMM 8 HBPM.2 HAMM10 MIJFM. 10
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