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RESUMO

Portugal posiciona-se em primeiro lugar, no ranking de avaliacdo
de risco de burnout, face aos 26 paises da Unido Europeia. A
desmotivacdo, insatisfacdo e inseguranca no trabalho, sGdo alguns
indicadores que mostram que € necessdrio reunir ferramentas que sejam

eficazes contra esta problemdatica.

Assim, com esta dissertacdo, pretende-se compreender a
percecdo das organizacoes sobre o impacto do Marketing Interno na
motivacdo e satisfacdo do cliente interno, e aceitacdo de prdticas

inovadoras neste dmbito.

Pretende-se chegar a estas informacdes, através da
metodologia qualitativa, que permitird, obter respostas de vdarias
organizacoes, a fim de compreender o nivel de implementacdo das
suas estratégias de Marketing interno, as principais ferramentas de
Marketing Interno usadas relativamente a motivacdo e satisfacdo do
cliente interno e a recetividade d inovacdo de uma nova ferramenta, o

Mindfulness.

Palavras-chave: Marketing Interno, Cliente Interno, Motivagcado,

Satisfacdo, Inovacdo, Mindfulness
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ABSTRACT

Portugal ranks first, in the burnout risk assessment ranking,
compared to the 26 countries of the European Union. Demotivation,
dissatisfaction, and insecurity at work are some indicators that show that

it is necessary to gather tools that are effective against this problem.

Thus, with this dissertation, we intend to understand the
perception of organizations about the impact of Internal Marketing on
the motivation and satisfaction of internal customers, and acceptance

of innovative practices in this area.

It is intended to arrive at this information, through the qualitative
methodology, which will allow to obtain answers from several
organizations, to understand the level of implementation of their internal
marketing strategies, the main internal marketing tools used in relatfion to
the motivation and satisfaction of the internal customer and recepfivity

to accept a new tool, Mindfulness.

Keywords: Internal Marketing, Internal Customer, Motivation,

Satisfaction, Innovation, Mindfulness
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1. INTRODUCAO

Em Portugal, em média, um trabalhador falta até 6 dias por ano
ao trabalho, devido a problemas de saude mental, como o stress, a
ansiedade ou burnout. O presentismo, que se trata da insisténcia do
tfrabalhador em aparecer ao local de trabalho mesmo que este esteja
emocionalmente e fisicamente exausto, também é algo recorrente nos
dias de hoje. Esta falta de produtividade decorrente pelos fatores acima
descritos pode levar as empresas a perderem 0,9% do volume das suas
vendas (Mateus, 2020).

Assim, com a presente dissertacdo, pretende-se compreender a
percecdo das organizacoes sobre o impacto do Marketing Interno na
motivacdo e satisfacdo do cliente interno e aceitacdo de prdticas

inovadoras neste dmbito.

Numa primeira parte, ird ser efetuado um retrato sobre as
pessoas e as organizacdes em Portugal, apresentando dados sobre o
panorama geral relativamente aos trabalhadores, perceber se de facto

o trabalho das empresas estd a ser eficaz neste dmbito.

De seguida, serd elaborada uma revisdo da literatura, dividida
em duas grandes dreas. Em primeiro lugar, serd feita uma abordagem
ao conceito do Marketing Interno, bem como as suas principais

ferramentas e o seu papel na motivacdo e satisfacdo do cliente interno.

Posteriormente, serd feita uma abordagem ao conceito do

Mindfulness e a sua aplicacdo em contexto organizacional.

O terceiro capitulo ird apresentar as decisdes metodoldgicas
para esta investigacdo, através de um conjunto de procedimentos
qualitativos (entrevistas semiestruturadas), que permitirdo compreender:

o nivel de implementacdo das estratégias de Marketing inferno nas

Bruna Silva
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organizagoes; as principais ferramentas de Marketing Interno usadas
pelas empresas; se essas estratégias estdo direcionadas para a
motivacdo e satisfacdo do cliente interno; bem como, se o Mindfulness
poderd ser adotado como uma ferramenta do Marketing Interno para
aumentar a motivacdo e satisfacdo do cliente interno e se existe, de

facto, recetividade a inovagcdo no dominio do Marketing Interno.

As enftrevistas serdo realizadas a meédias e grandes empresas, do
norte de Portugal, especificamente, Barcelos, Braga e Porto, de forma a

extrair informacoes pertinentes sobre os objetivos acima descritos.

No quarto capitulo deste frabalho de investigacdo serd
apresentada a andlise e discussdo dos resultados da aplicagdo do

instrumento de recolha de dados.

Apos andlise, ser@o apresentados os resultados que irdo validar
ou ndo a revisdo de literatura realizada que permitirdo tracar as

limitacoes e sugestoes de frabalhos futuros.

Bruna Silva
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2. ASPESSOAS E AS ORGANIZACOES EM PORTUGAL

A crise constante que o mundo estd a viver, financeira e social,
tem impactado as diversas transformacdoes no mercado de trabalho,
como o bem-estar dos trabalhadores e a sua felicidade no trabalho. A
forma como se vive mudou, e as empresas ndo ficaram de fora. As
pPEessoas procuram cada vez mais uma boa qualidade vida no trabalho

(Dias, 2022). Mas o objetivo ainda ndo foi cumprido.

Segundo a revista Lider Magazine (2021), Portugal posiciona-se
em primeiro lugar, no ranking de avaliacdo de risco de burnout, face
aos 26 paises da Unido Europeia. O menor indice de felicidade, os
saldrios baixos e as extensas horas de trabalho sdo os principais fatores

gue contribuem para esta problemdadtica.

A autora Pereira C (2023), Jornalista do Jornal de Negodcios,
revela que 81% dos frabalhadores em Portugal estGdo em risco de
burnout, devido a perturbacdoes causadas pelo stress, pelo trabalho
excessivo e pelo facto de ndo serem recompensados e reconhecidos
pelos seus esforcos, dados recolhidos pela autora com base no “Global
Talent Trends 2022-2023 — The Rise of Relatable Organization”, que se
baseiam nas opinides de 13 mil executivos, lideres de Recursos Humanos

e trabalhadores de 25 reqgides globais, incluindo Portugal.

Mateus (2020), jornalista do Jornal Expresso, refere que em
Portugal, um frabalhador falta até 6,2 dias por ano  empresa onde
trabalha, devido a problemas de saude mental. Também o presentismo
pode ir até mais 12,4 dias ao ano por trabalhador. Dados assustadores
que na “falta de uma estratégia de prevencdo de saude mental”
poderd “custar milhdes de euros por ano 4s empresas nacionais”
(Mateus, 2020). Também a SIC Noticias (2022), evidéncia esta

Bruna Silva
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problemdtica, revelando que "Portugal estd entre os paises menos
produtivos da Europa. Os baixos saldrios e a insatisfacdo sdo algumas
das causas.” Um verdadeiro “calcanhar de aquiles” para a economia
de Portugal (SIC Noticias, 2022).

Contudo, apesar de algumas empresas reunirem estratégias
para combaterem este “flagelo”, ndo se pode dizer que o objetivo estd
cumprido. Segundo o estudo “Rising Resilient Report - 2020", realizado
pela Aon, denota que, apesar das organizacoes “estarem a trabalhar
cada vez mais em estratégias de salude e bem-estar, essenciais para
atingirem a resiliéncia, apenas 32% dos trabalhadores, sédo, de facto,
resilientes. No entanto, verifica-se que, o conftrdrio, revela inseguranca
no frabalho (42%); falta de sentimento de pertenca & organizagcdo
(55%); e desmotivacdo (52%)" (Romeira, 2021).

De acordo com um estudo realizado pelo Grupo Addeco
“Resefting Normal - defining the new era of work, o "excesso de
estimulos versus falta de foco” afetou 54% dos jovens em todo o mundo,
revelando ser um dos principais “sinfomas” do burnout (Adecco, 2021).
O mesmo autor menciona a importdncia de reunir estratégias que
possam combater estes fatores e proporcionar melhores ambientes de
trabalhos, que sejam favordveis ao desenvolvimento da “concentracdo
do cliente interno, capacidade emocional e relacional, com reflexos
positivos no bem-estar geral e, também na produtividade das pessoas”,
mencionando o Mindfulness em contexto organizacional como forma
de combater estes sinfomas, pois com esta prdatica o cliente interno

aumenta 20% da sua produtividade (Noticias ao Minuto, 2019).

Serd esta prdatica a chave d'Ouro que as organizacoes
precisam? Serd o Mindfulness a estratégia inovadora para aumentar os

niveis de satisfacdo e motivacdo do cliente interno?

Bruna Silva
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3. REVISAO DA LITERATURA

Neste sentido para dar cumprimento aos objetivos enunciados
para a presente investigacdo, o proximo capitulo abordard as principais
teorias que delimitam este tema. Deste modo, realizar-se-d num primeiro
momento uma abordagem ao Marketfing interno, bem como as suas
principais ferramentas, e o seu papel na motivacdo e satisfacdo do
cliente interno, através do levantamento de uma base tedrica. De
sequida, serdo abordadas teorias como a pratica de Mindfulness e o
Mindfulness em contexto organizacional que permitirdo um melhor

entendimento sobre o tema principal.
3.1. Marketing Interno

O termo Marketing Interno foi proposto por Berry, em 1976, como
uma forma de prestar servico com qualidade as organizacdes (Farias,
2010). Porém, foi a partirde 1981, que passou a ser entendido como uma
forma de ver os funciondrios como clientes internos, ou seja, todo o
tfrabalho desenvolvido por estes seria visto como produtos internos que
satisfazem as suas necessidades e 0s seus desejos, enquanto 0s mesmos

cumprem os objetivos da organizacdo.

Deste modo, o Marketing Interno surgiu como um conceito que
procurava satisfazer as necessidades do cliente interno a partir do
desenvolvimento de acoes de marketing adotadas internamente, com
0 objetivo de cultivar o comprometimento deste com a organizacdo e
desenvolver uma visdo voltada ao cliente externo. Os clientes internos
sGdo os empregados da empresa que tudo fazem para que possam
acrescentar valor d organizacdo. Assim, devem saber quais os objetivos
a alcancar e senfirem-se identificados com eles, devem ter a
oportunidade de intervir nas decisdes, desenvolverem e enfrentarem

desafios e serem reconhecidos por eles (Kotler Philip & Keller Kevin L.,

Bruna Silva
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2012). Para Ahmed.K. Pervaiz & Rafig Mohanmed (2002) , o Marketing
Interno dirige todas as pessoas, departamentos e funcdes dentro de
uma organizacdo, tfendo em conta as necessidades e custos de cada
um. Criarrelacoes € o fator chave para que os departamentos, o cliente
interno e outras funcdes possam melhorar o seu desempenho e

acrescentar valor.

Contudo, Vel et al. (2019), referem que, embora o marketing
inferno tenha sido bastante estudado nestes Ultimos anos, os autores
acreditam que o seu conceito ainda ndo estd bem compreendido,
referindo ainda que existem algumas ambiguidades na sua definicdo.
Ja George & Prakash (2019), consideram que o Marketing Interno pode
ser visto como sinbnimo de gestdo de Recursos Humanos, como um
conjunto de estratégias de marketing externo voltadas para o cliente
inferno, como uma condicdo imprescindivel para a satisfacdo do
cliente interno e externo e, por Ultimo, como uma forma de se fazer ver
no mercado e de ganhar vantagem competitiva para a organizacdo.
Os autores referem ainda que os clientes infernos de uma organizacdo
tém o papel de atores principais, sobretudo, no que diz respeito a

prestacdo de servicos, com vontades e necessidades proprias.

Palomba et al. (2010)consideram que 0s sucessos das empresas
nos mercados hipercompetitivos atuais dependem da inovacdo, da
velocidade e da capacidade de adaptacdo. Estas vantagens
dependem, sobretudo, do talento e da criatividade das pessoas. Tratar
os colaboradores como clientes internos € um dos aspetos mais
importantes da teoria do marketing interno. A preocupacdo € o
cuidado com as pessoas sdo fundamentais para que possa existir um
equilibrio dentro de uma organizagcdo, uma vez que sdo elas que tém o
papel principal dentro de uma empresa € no sucesso da mesma. A

lealdade, o envolvimento, a proatfividade e o compromisso tém

Bruna Silva
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influéncia no rendimento, desempenho e crescimento da organizacdo.
A satisfacdo é vista como o principal fator e o que mais motiva os
colaboradores. J& Mainardes et al. (2019), referem que nos mercados
bastante competitivos, gerar valor para o cliente, interno ou externo,
pode ser tdo dificl como essencial para a longevidade de uma
organizacdo. Neste sentido, os autores referem que € necessdrio
proporcionar um bom ambiente empresarial para que possa existir um
melhor desenvolvimento do comportamento do cliente interno, de

forma a contribuirem também para uma melhor prestacdo de servigos.

Paul & Sahadev (2018) referem, inclusivamente, que a melhor
forma dos clientes internos de uma organizacdo melhorarem o seu
desempenho é afravés de estratégias de Marketing Interno e das
praticas de gestdo de Recursos Humanos devidamente adequadas
para o cliente interno. Atfravés destas prdticas, e com base nas
necessidades deste, € possivel ter clientes internos mais satisfeitos e com
uma maior motivacdo para fazer um esforco extra no processo de
desenvolvimento e crescimento da organiza¢cdo (Park & Tran, 2018). Na
mesma linha de pensamento, Tang et al (2020), referem que o marketing
inferno & visto como uma ferramenta imprescindivel para as
organizacdes uma vez que a sua prdtica reflete-se em resultados
positivos relativamente a satisfacdo, comprometimento e atitude,
influenciando, positivamente, a felicidade do cliente interno. Huang &
Rundle-Thiele (2014) referem que a satisfacdo € o elemento-chave do
Marketing Inferno uma vez que clientes internos poucos satisfeitos,
apresentam baixos niveis de produtividade, podendo levd-los,

efetivamente, a procura de melhores ofertas de trabalho.

Segundo Ahmed.K. Pervaiz & Rafig Mohanmed (2002), o

Marketing Interno € divido por trés fases que se encontram interligadas:

Bruna Silva
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1° Fase - Satisfagcdo e motivagcao dos colaboradores: Os clientes
infernos ndo sdo mdquinas e, portanto, apresentam variagdes no
desempenho das suas tarefas e na qualidade das mesmas. Deste modo,
€ necessario unir esforcos pela parte das empresas de forma a
satisfazerem as necessidades do cliente interno, de modo que estes

possam também satisfazer as necessidades do cliente externo.

2° Fase - Orientagao para o cliente: Esta fase tem como premissa
considerar o marketing inferno como um método de motivacdo dos
seus clientes internos com vista a uma maior consciéncia relativamente
aos clientes. Assim, o foco estd em criar uma orientagcdo para o cliente
final, afravés de um processo de marketing, ou seja, foca-se em
influenciar comportamentos e atitudes que desperte uma maior
preocupacdo e atencdo ao cliente externo e, mais do que isso,
centrada na motivacdo e satisfacdo do cliente inferno (Ahmed.K.
Pervaiz & Rafig Mohanmed, 2002).

3° Fase - Alargamento do conceito de marketing interno tendo

em conta a implementagdo da estratégia e mudangas na gestdo:

Nesta fase, o conceito de marketfing interno é visto como uma
ferramenta para implementacdo de qualquer estratégia interna ou
externa. Winter (1985, cit in. Conceicdo, 2012), apresentou o Marketing
Inferno como uma técnica para gerir os clientes infernos de uma
organizacdo, a fim de afingir os objetivos definidos por esta. O autor
refere ainda que o Marketing Interno tem como principal funcdo
“alinhar, educar e motivar equipas a fim de atfingirem os objetivos
institucionais...o processo pela qual o pessoal compreende e reconhece
ndo s6 o valor do plano da empresa, mas o seu papel nele”
(Conceicdo, 2012, p.38).

De acordo com Cristea et al. (2014), os clientes internos de uma

empresa agem e sdo identificados de forma diferente, logo também
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devem ser motivados de formas distintas, ou seja, tendo em conta as

necessidades de cada um. Os autores referem que deve ser feita uma

segmentacdo tendo em conta a motivacdo dos clientes internos. Para

Cristea et al. (2014), estes s@o subdivididos em seis segmentos: os

sobreviventes, os ambiciosos, os tfranscendentalistas, os participantes, os

entusiastas e os viciados (Tabela 1). Na mesma linha de pensamento,

Kotler et al. (2021), referem que os profissionais de marketing devem

segmentar os clientes internos, de forma a perceber qual destes

segmentos se adequa 4 sua organizagdo, de maneira que possam

desenvolver um plano de marketing adequado para reter e atrair o

cliente interno.

Segmento

Sobreviventes

Ambiciosos

Transcendentalistas

18

Motivacao e Atitude face ao trabalho

Os sobreviventes sdo aqueles que
tfrabalham para sustentar o seu estilo de
vida. Contudo, embora o trabalho seja um
meio para atingir um fim (os seus objetivos),

também se revela um fator de stress.

Para os ambiciosos o ftfrabalho &

considerado prazeroso e algo satisfatoério.

Para os transcendentalistas o trabalho é
uma forma de desenvolvimento e

crescimento pessoal.
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Os participantes ndo frabalham por

questdes monetdrias, mas sim para atingir

. um objetivo comum. O trabalho & visto
Participantes ) . S )

como uma satisfacdo e realizacdo, porém,

quando se € deparado com maus

resultados, pode levar a insatisfacdo.

Os entusiastas trabalham pela felicidade
que a interacdo e a enfregjuda dos
Entusiastas colegas lhe proporcionam. E também uma
forma de socializar e visto como solucdo

para os diversos desafios.

Os viciados trabalham porque ndo
. querem/ndo sabem fazer mais do que isso.
Viciados i

Para eles o trabalho € uma forma de

refUgio, rotina e necessidade.

Quadro 1-Segmentagdo com base na Motivagdo dos Clientes Internos

Fonte: Adaptado de Cristea et al. (2014)

Para Cristea et al. (2014), o “Marketing Interno sustenta pessoas,
as pessoas sustentam o desempenho da empresa.” Deste modo, 0s
autores referem que € necessdrio existir um maior envolvimento do
cliente interno para com a organiza¢do, tal como o envolvimento da
administracdo é fundamental. Este envolvimento reflete-se na
implementacdo de  diversas medidas que  gjudam Nno
comprometimento do cliente interno para com a sua fun¢cdo na
empresa e equipa. Os autores referem ainda que a motivacdo e

satisfacdo sdo os principais objetivos do Marketing Interno. Clientes
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internos satisfeitos e motivados demonstram um melhor desempenho e
sdo0 menos propensos a mudar de local de trabalho. Logo, os niveis de
lealdade e de envolvimento do cliente interno sdo influenciados pela
motivacdo e satisfacdo. Uma equipa que seja leal, contribui,
significativamente, para areducdo dos custos quanto ao recrutamento,
selecdo, formacdo e integracdo de novos colaboradores, além de que
garante a confinuidade do cliente inferno, mesmo que por vezes a

organizacdo possa passar momentos dificeis (Cristea et al., 2014).

Para Koftler et al. (2016) as estratégias de marketing devem estar,
primordialmente, voltadas para a satisfacdo do cliente intferno. Apesar
de o marketing externo atrair clientes externos, o autor refere que € a
qualidade de servicos que faz com que estes voltem e, para isso, é
necessdrio que exista clientes internos que possam ser capazes de

oferecer um servico de exceléncia.

Depois de uma abordagem ao Marketing Intferno, o autor desta
investigacdo ird identificar, dentro do mesmo tema, as principais

ferramentas do Marketing Interno na literatura.
3.2. Ferramentas de Marketing Interno

De acordo com Munteanu et al. (2014), colocar em prdatica as
estratégias de Marketing Interno, nem sempre € fdcil, portanto é

necessdrio testar a sua aplicabilidade, eficiéncia e consisténcia.

Para colmatar este entrave, Kotler et al. (2016) e Munteanu et al.
(2014), apresentaram um conjunto de ferramentas e técnicas que
devem ser implementadas numa organizacdo para garantir que os
tfrabalhadores estejam satisfeitos, motivados e capazes de realizar as
suas tarefas com qualidade. Assim, os autores apresentam um plano de
implementacdo constituido por trés fases: (1) definicGo da cultura de

servico; (2) desenvolvimento de uma abordagem de marketing para
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gestdo de recursos humanos; (3) partiiha de informacdes de marketing

para o cliente interno.

No que diz respeito a definicdo da cultura de servico, Kotler et
al., (201¢), referem que o processo de marketing interno provém da
cultura de servico, mais especificamente, uma cultura de servico
orientada para o cliente interno, através de politicas, procedimentos,
sistemas de recompensas, enfre outros. Munteanu et al., (2014) referem,
inclusivamente, que as estratégias de marketing influenciam a relacdo
entre a organizacdo e o cliente interno, pelo que é fundamental que

estas estejam de acordo com a cultura da organizacdo.

No que concerne ao desenvolvimento de uma abordagem de
marketing para gestdo de recursos humanos, Kotler et al., (2016) referem
que os gestores devem seguir os principios de Marketing Interno, pois €
fundamental ndo sé para o cliente externo, mas também para reter o
cliente interno através de técnicas que possam dar resposta das suas
necessidades. Os autores além de considerarem que o envolvimento
dos gestores da organizacdo é fundamental, fambém o envolvimento

do cliente interno é importante para a empresa.

Por Ultimo, no que é respeitante a partilha de informagdes de
marketing para o cliente interno, Kotler et al., (2016) consideram que a
forma mais facil de partilharinformacdo ao cliente externo €, através do
cliente interno. Os autores consideram fundamental para as

organizacoes a ligagcdo entre os gestores e 0s seus clientes internos.

N&o obstante, Chiavenato (2014), defende que as organizacoes
devem investir em recompensas para os seus clientes internos. O autor
refere que o processo de recompensar as pessoas pelo seu trabalho é
fundamental para o incentivo e motivacdo dos clientes internos,
considerando, por um lado, os objetivos da organizacdo a serem

alcancados e, por outro lado, os objetivos individuais do cliente interno
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a serem satisfeitos. Neste seguimento, surge o conceito de remuneracdo
total constituida por trés componentes principais: renumeracdo bdsica;
incentivos salariais e beneficios. Neste sentido, a remuneracdo bdsica
diz respeito ao saldrio mensal do cliente interno; o segundo elemento é
constituido por programas desenhados com o objetivo de recompensar
clientes intfernos motivados com um elevado grau de desempenho e
que cumprem com os objetivos da organizacdo. Existem varios tipos de
incentivos, como bbnus, prémios e contribuicGo nos objetivos ou
resultados alcancados. O terceiro elemento, os beneficios, também
denominado como remuneracdo indireta, podem ser representados de
diversas formas, como férias, seguro de vida, subsidio de refeicoes, entre
outros. Além destas, o autor menciona ainda a remuneracdo ndo
financeira utilizada pelas organizacoes, que podem ser: oportunidades
de crescimento; investimento em formacdes; investimento em
desenvolvimento pessoal (orgulho, autoestima); reconhecimento;

seguranca no frabalho, entre outros (Chiavenato, 2014).

J& Spiller et al., (2006), refere que o Marketing Interno deve ter
em consideracdo algumas praticas como: o empowerment; canais de
comunicacdo interna; a cultura organizacional; pesquisa de mercado —
cliente interno; beneficios e servicos; a avaliagcdo, reconhecimento e

recompensa; a qualidade das pessoas.
3.2.1. Empowerment

No que diz respeito ao empowerment, traduzindo para o
significado da palavra, este concede poder e autonomia. Deste modo,
uma gestdo com base no empowerment, presume-se€ uma
emancipacdo dos clientes internos, uma vez que ao atribuir poder,
diminui a dependéncia e o frabalho ndo necessdrio por meio da

tecnologia, conferindo assim versatiidaode e competitividade nas
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organizacoes (Spiller et al., 2006). Esta visdo surge das novas filosofias
associadas a gestdo, na qual o seu foco € baseado no compromisso
com o0s objetivos, na confianca entre o gestor e o cliente interno e
também na confianca entre equipas, afravés de partiha de
conhecimentos, o que origina uma rdpida adaptacdo a diversas
situacoes complexas que possam surgir, flexibilidade as mudangas bem
como capacidade de solucionar situacoes inesperadas. O cliente
interno passa a ver o trabalho como uma forma de autorrealizagcdo,
reconhecimento e liberdade. Assim, nesta perspetiva, Spiller et al.,
(2006), refere que na gestdo com base no empowerment, apenas sAo
esclarecidos os objetivos da organizagcdo pela parte dos gestores, mas
qguem decide o que fazer e como fazer € o cliente interno. Ainda neste
dmbito e de acordo com Bowen & Lawler, (1992), o nivel de
empowerment dos clientes internos, deve ser definido tendo em conta
as carateristicas-chave da empresa, pois € fundamental que as
necessidades da organizacdo e atuacdo do cliente interno estejam

alinhadas.

Segundo Ahmed et al. (2003 cit. In Gounaris, 2008), os programas
de Marketing Interno influenciam de uma forma positiva o nivel de
satisfacdo do cliente interno no trabalho. Na mesma linha de
pensamento, um estudo de Boshoff e Allen (2000 cit. In Gounaris, 2008),
investigou elementos selecionados de um programa de Marketing
Interno, nomeadamente o empowerment, na qual se verificou ter
impacto positivo no desempenho dos funciondrios bem como na

satisfacdo no trabalho (Gounaris, 2008).

Ja Spiller (2004 cit. In. (Martins, 2009), refere que a ferramenta
empowerment ganhou grande destaque por varios motivos. Primeiro,
porgue ajudou na diminuicdo da burocracia para evitar o desperdicio

de frabalho, em segundo, com a sua implementacdo, o cliente interno
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passou a ter um novo olhar relativamente ao conceito de trabalho e ao
trabalho em si, sentindo-se mais realizado, com maior liberdade, maior
reconhecimento dos seus gestores e também uma maior motivacdo
(Martins, 2009).

Para Gil (2001 cit. In Martins, 2009), o cliente interno necessita de
ser feliz no trabalho, pois grande parte do seu dia € passado na
organiza¢cdo, com colegas e respetivos gestores. O grande desafio das
organizacodes € de facto conseguir criar um ambiente agraddvel, a fim
de conseguir atrair e reter talentos. A utilizacdo da ferramenta
empowerment faz com que os clientes internos se sintam valorizados na
organizacdo e isso faz com que a sua motivacdo seja maior (Martins,
2009).

3.2.2. Canais de Comunicag¢ao Interna

Os canais de comunicacdo interna sdo vistos como uma das
ferramentas do Marketing Interno (Brum, 2003). Dolphin (2005), define a
comunicacdo inferna como “a construcdo de relacdes com os clientes
internos, estabelecimento de confian¢ca entre a organizacdo e 0s
clientes internos, partiiha de informacdes relevantes e confidveis,
contribuindo assim para uma motivacdo geral das pessoas que
integram a organizacdo, principalmente em tempos de mudanca e
stress” (Dolphin, p. 171, 2005). Perante esta andlise do autor, € possivel
constatar que a comunicagcdo interna assume um papel fundamental
nas organizacoes, pois denota-se ser o ponto de partida para a
construcdo de relacdes solidas e confidveis entre os gestores e o cliente
inferno. Porém, Mazzei (2010, p. 230 cit. in Berg & Blomqvist, 2019), define
este conceito como sendo “um conjunto de processos interativos para
gerar conhecimento e fidelidade”. Por outro lado, Kalla (2005, p. 304 cit.

in Berg & Blomqyist, 2019), define comunicacdo interna como “toda a
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comunicacdo formal e ndo formal que ocorre dentro de uma

organizagcdo”.

Lings & Greenley (2007), referem que a comunicacdo interna é
um fator fundamental numa organizacdo, pois € através das interacoes
do dia-a-dia que sdo partihadas informacodes relevantes para o
processo de desenvolvimento de toda a empresa. Ainda neste
contexto, Vos e Schoemaker (1999, cit. in Berg & Blomqvist, 2019),
referem que a comunicacdo interna estd a ganhar cada vez mais
relevncia nas organizacdes, pois representa o canal fulcral para a
partilha dos valores da propria empresa. Neste sentido, Welch e Jackson
(2007, p. 188 cit. in Berg & Blomqvist, 2019), referem que um dos objetivos
da comunicacdo interna é reforcar quatros dimensdes enfatizadas
pelos mesmos: o comprometimento do cliente interno; o sentimento de

pertenca, a consciencializacdo e a compreensdo.

O comprometimento & visto como a lealdade do cliente interno
para com a organizacdo. Os autores Welch e Jackson (2007, cit. in Berg
& Blomaqvist, 2019), referem que a comunicacdo interna nas
organizagoes protagoniza o papel principal, pois auxilia no processo de
adaptacdo do cliente interno na empresa, fazendo com que este
pertenca a organizacdo e podendo mesmo ser considerada como um
“we-feeling” que permite as pessoas identificarem-se com a empresa
onde frabalham. Os autores referem ainda que os clientes internos
devem estar conscientes de todas as mudancas a nivel interno ou
externo que possam surgir, pois haverd da parte destes uma maior
compreensdo sobre a forma como a organizacdo evolui e cria objetivos
de acordo com essas mudancas. As mudancas aqui descritas sdo
referidas, por exemplo, a oportunidades bem como desafios externos
que a empresa possa, eventualmente, enfrentar (Berg & Blomqvist,
2019).
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Segundo Dalton & Croft (2003), a comunicacdo interna é
constituida por cinco caracteristicas: (1) planeamento e execucdo da
comunicagdo; (2) defender a cultura organizacional: (3) auxilio caos
Recursos Humanos; (4) certificar competéncias dos clientes internos e
ainda a (5) valorizacdo das relacdes. No que diz respeito ao
planeamento e execucdo da comunicacdo, Dalton & Croft (2003),
sublinham a importédncia do feedback e da partiha de informacdes,
pois permite ao cliente interno agir de acordo com as informagoes que
lhe sGo concebidas e assim solucionar problemas que possam surgir.
Relativamente & cultura organizacional, este refere-se a propria
atuacdo da organizacdo, pelo que € necessdrio que exista um auxilio
constante ao departamento dos Recursos Humanos. Quanto d
certificacdo de competéncias dos clientes internos, a comunicacdo
funciona, mais uma vez, como o ponto de partida para a integracdo
de formacodes de equipas com mais autonomia, monitorizacdo e
avaliacdo, feedback ao desempenho do cliente interno a fim de existir
melhoria continua, bem como recompensas e reconhecimento. Por
Ultimo, a valorizacdo das relacoes internas € fundamental, pois se existir
didlogo entre os clientes internos e os gestores, as relacdes tornam-se
mais sauddaveis e isso terd impacto no desempenho do cliente interno,
confribuindo para as praticas de sucesso (Dalton & Croft, 2003). Neste
sentido, estas atividades sdo cruciais para a formacdo e construcdo de
uma organizacdo, pois uma empresa deve ter uma comunicacdo bem
estruturada e unificada, pois s6 assim conseguird comunicar de forma
clara com os clientes internos (Ahmed & Rafig, 2003). Camara et al.
(2007), referem que a comunicacdo intferna numa empresa, pode ser
vista como uma facilitadora para a partiha de conhecimento,
informacdes relevantes e opinides. Posto isto, € fundamental criar
medidas € meios de comunica¢cdo interna para assegurar o cliente

interno. Neste sentido, os autores apresentaram o conjunto de meios de
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comunicacdo, cujo objetivo é direcionado para esse fim: reunides;
acdes de orientacdo; acdes de divulgacdo; acdes de diagndstico

(entrevistas, inquéritos); espirito de equipa e comunicacdo escrita.
3.2.3. Cultura Organizacional

Na perspetiva de Spiller et al. (2006), a cultura organizacional,
deve ser assente num conjunto de valores em que o cliente interno
acredite e com a qual se identifique, pois s& assim este ird sentir-se mais
motivado, atraido e retido, ou seja, disposto a *“vestir a camisola”. Esta

visdo deve ser apresentada de forma simples e clara (Spiller et al., 2006).

De acordo com Kimann (1985), a cultura organizacional é
conceituada como um conjunto de valores, atitudes e ideias que
podem ser obtidas dentro de uma empresa e que podem,
efetivamente, refletrem-se no pensamento, sentimento ou
comportamento de todos os dirigentes/clientes intfernos desta, mas
também nos produtos da organizacdo. O autor refere ainda que o
ambiente organizacional, a missdo, a lideranca e a natureza do
trabalho sdo fundamentais para formar uma cultura organizacional mais

solida.

Waterman et al., (1980), desenvolveram uma nova visédo da
cultura organizacional assente em seis fatores (ver figura 1): estrategia,
sistemas, competéncias, estrutura, o staff e o estilo. Para os autores, a
estratégia é vista como um conjunto de acdes que tém como objetivo
responder adequadamente as mudancas que possam ocorrer em
ambientes externos. Quanto aos sistemas de uma organizacdo, estes
sQo correspondentes a todos os procedimentos inerentes numa
organizacdo, sejam eles formais ou informais, cujo objetivo € manter
toda a operacionalizagcdo na empresa no seu dia a dia, j&d a estrutura

baseia-se na divisdo de tarefas, promovendo também a coordenacdo.
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O staff & caraterizado por todos os clientes internos de uma
organizacdo, independentemente do seu cargo ou das suas
competéncias, sado eles os principais protagonistas de uma empresa e
pelas quais sdo caraterizados. Por Ultimo, o estilo, prende-se pelas
caracteristicas da organizagcdo, ou seja, da gestdo da sua

marca/negocio.

Sistemass

Skills

Figura 1 - Nova VisGo da Cultura Organizacional

Fonte: Waterman et al., (1980)

Por outro lado, Schwartz & Davis (1981), define Cultura
Organizacional como um padrdo de crencas e expectativas
compartilhadas pelos gestores e clientes infernos de uma organizacdo.
Estas crencas moldam, significativamente, o comportamento do cliente
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interno. Assim, enquanto o ambiente da organizacdo mede as
expectativas do cliente interno, a cultura organizacional preocupa-se

com a natureza dessas proprias expectativas.

Os autores, Schwartz & Davis (1981), para melhor explicarem o
seu raciocinio, exemplificaram com a Teoria de X e Y de Douglas
McGregor. Os autores referem que estas teorias eram o reflexo de duas
visdes distintas da vida, na qual levou também a duas culturas
diferentes. A Teoria X baseava-se na crenca de que os clientes internos
eram inerentemente relutantes em trabalhar, e isso levou a um conjunto
de atitudes e normas que enfatizavam o controlo coercivo e a
hierarquia. A teoria Y, em contrapartida, pressupunha que os
funciondrios eram autorrealizados e produziom uma cultura que
enfatizava o autocontrolo e a colaboracdo. Em ambos 0s casos, O
ambiente pode ser “bom” ou “mau”, isto porque depende se a propria
visdo do cliente interno estd alinhada com a cultura organizacional.
Neste sentido, o que o ambiente organizacional realmente mede € a
ligacdo em ter a cultura predominante e os valores individuais do cliente
interno. Se o cliente interno adotar os valores da cultura predominante,
o ambiente ird ser “bom”, caso contrdrio, o ambiente ird ser “mau”, o
que levard a ter impacto negativo na motivacdo e no desempenho do

cliente interno (Schwartz & Davis, 1981).
3.2.4. Pesquisa de Mercado - Cliente Interno

A pesquisa de mercado tem como principal objetivo conceder
informacoes que auxiliom os profissionais de marketing a reconhecer e
atuar a diversas situacdoes, de modo a facilitar a tomada de decisdes e
minimizar os erros (Tull & Hawkins, 1990). Quanto a uma pesquisa interna,
€ possivel mencionar vdrias metodologias que permitem avaliar a

safisfacdo dos colaboradores, tais como o clima organizacional, o
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balanced scorecard e a avaliacdo 360°. Segundo os autores, estas
metodologias sdo identificadas como os principais instrumentos cuja
funcdo foca-se na avaliacdo da satisfacdo do cliente interno. Porém,
esta avaliacdo pode ser efetuada de uma forma mais informal, num
departamento de uma organizacdo, cComo a comunicagdo entre os
gestores e o cliente interno (Tull & Hawkins, 1990). No entanto, é
fundamental ressalvar que o cliente interno deverd ser conhecedor de
todos os resultados dessa pesquisa, pois sO assim existird um
compromisso entre si e a organizacdo. Spiller et al. (2006), refere que as
avaliacdes de desempenho do cliente interno, quando ndo sdo
informadas com o préprio, podem gerar sentimento de inseguranca,

desequilibrio e md opinido sobre a organizacdo onde frabalha.
3.2.5. Recompensas e Beneficios

Segundo Chiavenato (2014), as organizacdes devem
recompensar 0s seus clientes internos. O autor refere que as
recompensas dadas pelas organizacdes tém grande impacto na
satisfacdo do cliente inferno. Cada um deles estd disposto a investir
esforco e dedicacdo no seu trabalho e, portanto, espera-se retorno dos
resultados do seu investimento pela parte das organizacoes. Neste
sentido, surge o conceito de Renumeracdo Total que € composta por
quatro componentes principais: renumeracdo bdsica; incentivos
salariais; incentivos ndo financeiros e beneficios. A renumeracdo bdsica
é representada pelo saldrio que € dado ao final do més ou por hora ao
cliente interno. Por sua vez, os incentivos salariais, sGo programas
desenhados para recompensar os clientes internos da organizacdo que
demonstram um elevado desempenho que alcancam objetivos
predefinidos e que contribuem direta e indiretamente para o sucesso
de uma empresa. Estes tipos de incentivos podem surgir de diversas

formas, como bdnus, prémios ou participacdo nos resultados ou

Bruna Silva



31

[ J
Marketing
Leads
Business

objetivos alcancados. E por Ultimo, os beneficios, também abordados
como renumeracdo indireta, sdo representados de diversas formas
como: férias, seguro de vida, subsidio de refeicoes, entre outros
(Chiavenato, 2014). Ainda neste dmbito, o autor também referiu a
ufiizagcdo de programas de recompensas ndo financeiras como
desenvolvimento pessoal; investimento em formacdes; orgulho e
autoestima; reconhecimento; seguranca no trabalho entre outros. Além
destes beneficios, os autores Spiller et al. (2006), destacam os hordrios
flexiveis ou locais de trabalho - home-offices-; programas de prevencdo
a obesidade, incentivo ao exercicio fisico atraves de acesso ao gindsio,

entre outros (Spiller et al., 2006).
3.2.6. Qualidade de vida no trabalho (QVT)

De acordo com Chiavenato (2010), o termo qualidade de vida
no frabalho foi proposto por Louis Davis, na década de 1970. Para Louis,
este conceito diz respeito & preocupacdo e ao bem-estar do cliente
interno aquando da readlizacdo das suas tarefas. Atualmente, o
conceito de qualidade de vida no trabalho, envolve ndo sé aspetos
fisicos e ambientais, mas fambém aspetos psicoldgicos. O autor refere
que para que exista altos niveis de qualidade na produtividade, as
organizagcoes precisam de fransmitir seguranca e respeito aos seus
clientes internos, para que estes possam sentir-se mais motivados, com
vontade de participar ativamente nos trabalhos que executam, a fim
de serem também recompensados por isso, financeira ou ndo

financeiramente (Chiavenato, 2010).

Assim, para que a organiza¢cdo possa satisfazer o cliente externo,
deve antes investir fodos os esforcos no cliente interno. Porém, é de
sublinhar alguns fatores inerentes a QVT: satisfacdo; motivacdo; o

reconhecimento; renumeracdo e beneficios; relacionamento entre
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gestores e colegas; ambiente de frabalho; liberdade e autonomia, entre
outros. E ainda de referir alguns efeitos que a qualidade de vida no
tfrabalho tem no cliente interno: a motivacdo para exercer as tarefas
propostas; adaptabilidade a mudancas no ambiente de trabalho;
criatividade e inovacdo; disponibilidade para mudangas; agregar valor

a organizacdo (Chiavenato, 2010).

Por outro lado, Spiller et al. (2006), refere que a qualidade das
pessoas numa empresa, devem ser avaliadas em trés aspetos
fundamentais, tais como: a qualidade técnica; qualidade de

relacionamento; qualidade intelectual.

Qualidade técnica: “estd relacionada oo know-how, qQos
aspetos objetivos e mensurdveis, aos dominios de técnicas inerentes ao
trabalho. Esta qualidade advém da informacdo e do bom senso de
cada um, podendo desenvolver-se através da educacdo e do esforco
para conhecer a fundo processos e tecnologias, saber quem é quem,
obedecer prazos e orcamentos, e julgar objetivamente erros e

acertos” (Spiller et al., 2006, p.62)

Qualidade de relacionamento: “itrata-se da competéncia
emocional, o modo como o individuo se relaciona com o trabalho, com
a sUa equipa, com os seus clientes, com a sua comunidade, com 0s seus
familiares e, principalmente, consigo mesmo, a procura do seu bem-
estar e do autoconhecimento. E a sua relacéo com a vida e tudo o que
o rodeia. A forma como tratamentos os outros € o reflexo de como nos
sentimos em relagcdo a nds mesmos — 0s NOssos problemas; as Nossas
insegurancas; a nossa autoestima. Por isso € essencial parar as vezes
para refletir sobre a forma como estamos a viver, ir O procura de
atfividades que nos ddo prazer, exercitar a empatia, gerir espaco para

a "qualidade de vida". Dar atencdo a nds mesmos e ao outro, mostrar
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compreensdo com os sentimentos dos outros e com 0s Nossos

sentimentos, duvidas, medos e paixdes” (Spiller et al., 2006, p. 62)

Qualidade intelectual: “é o nivel mais filosdfico, a visdo do
mundo do individuo, a ética (valores) com que conduz todas as suas

atividades, tanto profissionais como pessoais” (Spiller et al., 2006, p. 62)

Apds uma abordagem as diferentes ferramentas de marketing
inferno existentes na literatura, a autora desta investigacdo, ird abordar

na fase seguinte a motivacdo e satisfacdo.
3.3. Motivagao

A motivacdo, provém do lafim movere, que significa mover-se
(Pintrich & de Groot, 2003). Uma expressdo que leva para um estado de
despertar do organismo. Indica uma forca, uma energia, que direciona
o individuo para algo. Assim, as teorias da motivacdo pretendem
alcancar frés aspetos fundamentais: a energia, a direcdo e o
comportamento do ser humano (Pintrich & de Groot, 2003). Robbins
(2005), refere que a motivagcdo é o resultado da interagcdo do cliente
interno com a situacdo. O autor define-a como um processo
responsdvel pela intensidade, direcdo e persisténcia do esforco do
cliente interno para alcancar um determinado objetivo. Robbins (2005),
explica que a intensidade diz respeito ao esforco sobre uma
determinada situacdo. Contudo, a intensidade ndo é suficiente para
atfingir resultados positivos, a ndo ser que exista uma direcdo que
incorpore beneficios positivos para a organizacdo. Neste sentido, &
necessArio considerar que é preciso existir qualidade, como intensidade.
O tipo de esforco que o cliente inferno deve ter € aquele que vai em
direcdo aos objetivos da organizacdo, sem nunca prescindir da sua

persisténcia (Robbins, 2005a).
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Para Chiavenato (2006), a motivacdo € algo que estd dentro das
pessoas e por isso tem de ser exercida para alcancar os objetivos
pretendidos. Significa que o cliente inferno tfem de ter a predisposicdo
de exercer um nivel de esforco a favor das suas metas, a fim de satisfazer
as suas necessidades individuais. E, portanto, a forca que vem de dentro
que faz com que cada pessoa tenha um determinado comportamento.
Na década de 1950, foram desenvolvidos alguns conceitos sobre a
motivacdo, bem como algumas teorias, como a Hierarquia das
Necessidades, de Maslow e Elton Mayo (Robbins, 2005a). A motivacdo
foi apontada nos estudos de Elton Mayo, como o fator mais importante
para a produtividade e qualidade de trabalho (Asproni, 2004). E
considerada um esforco intrinseco ou extrinseco para atingir grande
desempenho no trabalho e alcancar resultados positivos. A motivacdo
infrinseca, segundo os principios de Maslow, dizrespeito as necessidades
bdsicas, como as necessidades fisiologicas, necessidades de
seguranca, necessidades de autoestima e, por Ultimo, as necessidades

de realizacdo pessoal (Van Reisen, 2016).

A motivacdo extrinseca refere-se a relacdo que o individuo tem
com a organizacdo. Aqui destaca-se a relacdo com os colegas e com
a administracdo, que deve ser feita com orientacdo, estimulo e
amizade (Gagné & Deci, 2005). Os autores referem ainda que as
afividades que ndo sdo inferessantes dentro de uma empresaq,
requerem uma motivacdo exirinseca, de forma que a sua atuacdo
inicial possa depender da percecdo enfre o comportamento e uma

consequéncia desejada como aprovagdo implicita ou recompensas.

A figura 2, representa a Teoria das Necessidades, desenvolvida

por Maslow e Elton Mayo.
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Figura 2 - Teoria das Necessidades - Maslow e Elton Mayo

Fonte: Adaptado de Pilatti (2012)

Para definir a motivacdo, Hezberg (1968 cit. In Pilatti, 2012) fez a
distincdo entre fatores de higiene e fatores motivacionais — Teoria dos
Dois Fatores. No que diz respeito aos fatores motivacionais, estes sGo
infrinsecos no cliente interno. Os fatores como a readlizacdo, o
reconhecimento, a responsabilidade e progressdo de carreira, tém
grande influéncia no cliente interno para que este, através do seu
esforco, possa proceder a realizacdo de tarefas. Estes fatores estdo
relacionados com a natureza das tarefas que o cliente interno exerce,
ou seja, sdo autoestimulados de forma que o trabalho proporcione uma

sensacdo de bem-estar ao cliente interno, e de modo que este esteja
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sob o seu controlo. Os fatores motivacionais quando sdo vistos como
algo gratificante, podem provocar satisfacdo, no entanto, quando o
oposto acontece, gera insatisfacdo. Assim, as boas condicoes de
trabalho ndo sdo suficientes para motivar o cliente interno, € necessdrio
que este esteja motivado com o seu trabalho (Chiavenato, 2001). Por
outro lado, os fatores de higiene sdo extrinsecos, uma vez que se trata
de elementos que sdo oferecidos ao cliente interno para desempenhar
o seu trabalho, como o saldrio, as condicdes de trabalho, a seguranca,
beneficios (Pilatti, 2012). Os fatores que levam a satisfacdo no trabalho
sdo distintfos daqueles que levam a insatfisfacdo. Os gestores que
procuram combater fatores que geram insatfisfacdo podem até
conseguir alguma franquilidade, mas ndo necessariomente a

motivacdo dos seus clientes internos (Robbins, 2005).

Em suma, o quadro abaixo representa a distincdo entre fatores

motivacionais e fatores de higiene.

Fatores de Higiene Fatores Motivacionais
Remuneracdo Reconhecimento
Supervisdo Crescimento pessoal
Politica da empresa Responsabilidade
Condicoes de trabalho Realizacdo
Relacdes interpessoais Progresso
Seguranca no trabalho Trabalho em si

Quadro 2 - Teoria dos Dois Fatores de Hezberg

Fonte: Adaptado Robbins (2005)
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Cunha et al. (2007, cit. In Ferreira Ribeiro et al., 2018), referem que
a motivacdo, o desenvolvimento do cliente interno e a capacidade de
gerir responsabilidades e comportamentos dentro de uma organiza¢cdo
sdo fatores que estdo presentes nas pessoas. Contudo, cabe aos
gestores de uma empresa proporcionar condicdes para que as pPessoas
possam, efetivamente, desenvolver essas caracteristicas por elas
mesmas. Estes estudos concluiram que a autonomia e a participagcdo
em contexto de trabalho, estimulam o crescimento, o desenvolvimento
e a satisfacdo do cliente interno, enfatizando os aspetos humanisticos
do trabalho (Wagne John A. & Hollenbeck John R., 2020).

Para Zecca et al. (2015 cit in Fonseca & Queirds, 2020), a
motivacdo no trabalho € um estado psicoldgico que € caraterizado
pelo envolvimento e pelo prazer que o cliente interno tem ao realizar as
suas tarefas. E estudada através do conceito engagement, investigado
por Schaufeli (2018), que o define como um estado de espirito positivo
e grafificante, caraterizado pelo vigor, dedicacdo e assimilacdo
(Hakanen et al., 2019). No que diz respeito ao vigor, este refere-se a
componente fisica do trabalho. Inclui niveis altos de energia e resiliéncia
mental durante a realizacdo de tarefas e disponibilidade do cliente
interno em investir esforco e persisténcia perante as dificuldades que
possam surgir. A dedicacdo refere-se ao lado emocional do trabalho.
Esta inclui caracteristicas como o entusiasmo, a inspiracdo, o orgulho e
desafio. A dedicacdo é semelhante a orientagcdo do dever, e do ponto
de vista espiritual, refere-se ao cumprimento das tarefas com maior
devocdo, o que levard a encontrar significado no trabalho. Enquanto a
assimilacdo €& respeitante a componente cognitiva do work

engagement (van der Walt, 2018), caracterizada pelo facto de o cliente
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interno estar completamente concentrado e alegremente absorvido no

trabalho (Hakanen et al., 2019).

A investigacdo de Schaufeli (2018) revelou ainda que
trabalhadores motivados (engaged), tendem a permanecer na
organiza¢cdo, demonstrando resultados positivos no seu desempenho
assim como na diminuicdo do burnout (Hakanen et al., 2019). Lee et al.
(2017) referem que, estudos anteriores, revelaram que engaged
employees sentem-se mais felizes e motivados no trabalho em
comparacdo com clientes internos com baixo nivel de engagement. Os
autores referem ainda que work engagement tem sido associado ao

bem-estar, fisico e mental, do cliente interno.

Para Bakker e Demerouti (2008 cit in. Lee et al., 2017), Work
engagement &€ composto por dois componentes principais: recursos
profissionqis e recursos pessoais. Na perspetiva do autor, os recursos
profissionais, dizem respeito & inovacdo, informacdo, valorizagdo e
ambiente da empresa; quanto Qos recursos pessoqis, estes sdo
caracterizados pelo desenvolvimento do estado psicolégico do cliente
inferno, ou seja, ter confianca (autoeficdcia) para realizar as tarefas
propostas; ter uma atitude positiva quanto as perspetivas futuras da
empresa; ndo perder a esperanca e tracar objetivos; ter resiliéncia nas
adversidades a fim de alcancar o sucesso. Lee et al. (2017), na sua
pesquisa, mencionam o meaningfulness (propodsito) como um indicador
de recursos profissionais. Os autores referem que clientes internos que
sinfam que o trabalho tem um propdsito, um significado, poderdo estar
mais envolvidos uma vez que o meaningfulness atribui uma percecdo
de apreco. O meaningfulness, proporciona aos clientes internos uma
motivacdo intrinseca, uma vez que faz com que estes se sintam

apreciados e valorizados. Assim, os clientes internos sentem que podem
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alcancar melhores resultados no trabalho e investir todo o seu esforco

no cumprimento das suas tarefas.

J& Van der Walt (2018) refere que para criar vantagem
competitiva € necessdrio existir um desempenho sustentavel pela parte
do cliente interno e, para isso, o autor mencionou no seu estudo dois
mecanismos fundamentais: work engagement e prosperidade no
trabalho. Van der Walt, (2018), tal como Schaufeli (2018), considera o
work engagement um construto fridimensional e define-o como um
estado de espirito positivo e gratificante relativamente ao frabalho,
caraterizado pelo vigor, dedicacdo e assimilacdo, sendo também
abordado na espiritualidade. O autor refere que alguns estudos
mostraram que employeers engaged demonstram uma maior
motivacdo e preparacdo em lidar com eventuais adversidades que
possam surgir no trabalho assim como o stress. No entanto, apesar deste
construto apresentar fatores positivos a longo prazo, podem existir
variacoes de semana a semana ou de dia para dia. Neste sentido, o
autor refere que é necessdrio criar ambientes espirituais no local de
trabalho para que possam servir de base ao work engagement. Apesar
de ndo existir estudos suficientes sobre a relacdo entre a espiritualidade
no contexto organizacional e o work engagement, 0 mesmo ndo se
pode constatar sobre a relacdo entre a prosperidade no trabalho e
work engagement. Van der Walt F (2018), define prosperidade no
tfrabalho como um construto emergente que capta o bem-estar mental
do cliente interno. E considerado como um estado psicolégico que é
moldado e influenciado pelo contexto do trabalho, ou seja, ndo € visto
como uma disposicdo estdvel, mas sim algo intrinseco no cliente interno
que pode apresentar variacoes e requer a presenca de determinados
comportamentos, recursos e caracteristicas contextuais. (van der Walt,

2018). Contudo, work engagement e prosperidade no trabalho ndo

Bruna Silva



40

[ J
Marketing
Leads
Business

podem ser vistos como habilidades a serem desenvolvidas, mas sim
estados afetivos e motivacionais, o que implica que as organizagoes

tém de criar estratégias que desenvolvam estes dois constfrutos.

Para explicar como o contexto promove o work engagement e
a prosperidade no trabalho, o autor fez referéncia G teoria da
autodeterminacdo. Esta teoria explica que o cliente interno tem trés
necessidades psicoldgicas: a autonomia, a competéncia e as relagoes.
A autonomia é referente ao desejo de experimentar a liberdade de
escolha ao tomar decisdes; a competéncia refere-se aos desejos
inerentes no cliente interno de controlar os resultados e experimentar o
dominio ambiental e, para isso, o autodesenvolvimento, através da
aprendizagem e da vitalidade, € essencial, e deve ser estimulado para
satisfazer esta necessidade; por Ultimo, as relagcdes referem-se a
necessidade que o cliente intferno tem de se relacionar com os outros,
a semelhanca da espiritualidade, que também envolve um processo de
conexdo com o outro. Embora alguns estudos mencionem a
espirifualidade como uma dimensdo individual, o autor refere que
estudos recentes abordam a espiritualidade a partir de uma perspetiva
organizacional. No ponto de vista de Van der Walt (2018), a
espirifualidade em contexto organizacional, € considerada como a
natureza espiritual da propria organizacdo, ou seja, € evidenciada por
valores espirituais e por uma cultura que facilita a experiéncia do cliente

interno enquanto trabalhador e a sua conexdo com o outro.

Van der Walt (2018) no seu estudo sobre a relacdo entre a
prosperidade no frabalho, work engagement e a espiritualidade em
contexto organizacional, conclui que existe uma forte relacdo entre os
trés, referindo ainda que quanto maior for o nivel de espiritualidade em
contexto organizacional, maior serd os niveis de work engagement e a

prosperidade no trabalho. Deste modo, as organizacdes devem criar
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estratégias que promovam o work engagement e a prosperidade no
tfrabalho tendo por base a espiritualidade. O autor sugere que 0s
gestores valorizem as relacdes enfre o cliente inferno e a propria
organizacdo, criando ambientes de trabalho mais serenos. Acrescenta
ainda que é fundamental que o cliente interno possa ter a oportunidade
de aprender e de se desenvolver a nivel pessoal de forma a alcangar a
autorrealizagcdo. Além disso, Pardasani et al. (2014, cit in van der Walt,
2018), referem que os frabalhos devem ser projetados ao cliente interno,
tendo em conta as suas necessidades e o seu propdsito, e ndo apenas
assentados na sua motivacdo e satisfacdo. Deste modo, € necessdrio
que exista uma abordagem holistica para o desenvolvimento do cliente
interno, que inclui dimensdes como a mente, o corpo e a

espiritualidade.
3.4. Satisfagcao

O marketing interno € cada vez mais a peca fundamental nas
organizagoes e tem sido apontado como um dos principais motores no
que diz respeito a qualidade do servico/produto e satisfacdo do cliente
interno. Assim, cabe qos gestores oferecerem ferramentas que
proporcionem aos seus clientes internos melhores condicoes de trabalho
de forma a manter um servico com qualidade e consisténcia. Neste
senfido, Akroush (2013) refere que as empresas estdo a mudar, € o seu
foco primordial € cada vez mais o bem-estar e a felicidade dos seus

clientes internos.

Para Ahmed et al., (2003), pessoas satisfeitas geram clientes
satisfeitos. Estes tornando-se mais fiéis e, portanto, contribuem para o
lucro de uma empresa. Na mesma linha de pensamento, Lings (2004)
refere que clientes internos com grandes niveis de safisfacdo e

motivacdo sGo os principais fatores para o sucesso de uma empresa.
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A satisfacdo € definido como uma reacdo subjetiva
relativamente cos aspetos fisicos e psicoldgicos do ambiente de
trabalho (Hoppick, 1935 cit. In Naghi & Preda, 2015)). Locke (1976)
descreveu a satisfacdo do cliente interno como “um estado emocional
agradavel ou positivo resultante de uma avaliagcdo do frabalho ou das
experiéncias de alguém relacionadas ao local de frabalho™ (Locke,
1976 cit. In Naghi & Preda, 2015). Naghi e Preda (2015) referem que a
satisfacdo em contexto profissional pode ser proporcionada por um
conjunto de fatores. Segundo Holman (2002), estes fatores podem ser
classificados em cinco categorias: o tipo de trabalho realizado e as
condicoes de frabalho; saldrio; oportunidades e progressdo de carreirq;

relacdo com o chefe e relacdo entre colegas.

Por outro lado, a Teoria das Relacdoes Humanas, baseada nos
estudos de Mayo, defende que os saldrios ndo sdo suficientes para
motivar e satisfazer os colaboradores de uma empresa, propondo entdo
que as organizacdes além dos saldrios devem proporcionar as
ferramentas necessdrias para criar um bom ambiente de tfrabalho

(Lacombe Francisco & Heilborn Gilberto, 2003).

Para Fraser (1983, cit. in Martinez e Paraguay,2003), a satisfacdo
no trabalho é “um fendmeno complexo e dificil de definir”. Ainda assim,
os autores consideram que se trata de um estado subjetivo em que a
satisfacdo relativamente a um determinado evento ou acontecimento
pode variar de pessoa para pessoa ou de circunst@ncia em
circunst@ncia e estar sujeita a certas influéncias internas ou externas em

contexto profissional.

Martinez e Paraguay (2003) referem que a satisfacdo no trabalho
tem sido definida em diferentes formas. Os autores destacam as

conceituacdoes mais referenciadas relativamente a satisfacdo no
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trabalho como sindnimo de motivacdo, atitude ou como um estado

emocional positivo.

O modelo Teoria da Satisfacdo desenvolvido por Locke, a partir
dos anos 1970, refere que “os “valores” (importdncia que o individuo
atribui  meta que deseja alcancar) e as “metas” (o objetivo desejado)
sdo os impulsos que leva um individuo agir (desempenho), de forma a
obter resultados (satisfacdo) que irdo servir como feedback para uma
atribuicGo de valores”(Locke, 1976 cit. In Martinez & Paraguay, 2003).
Para o autor a resposta emocional € um espelho do julgamento de
valores, ou seja, “a diferenca entre aquilo que o individuo quer e a forma
como ele percebe como obter o que quer”. A intensidade da emocado
vai depender sempre da “hierarquia em que o0s valores estdo

implicados” (Locke, 1984 cit. in Martinez & Paraguay, 2003).

Locke (1969 cit. In Martinez & Paraguay, 2003), considera a
satisfacdo no trabalho um estado emocional positivo, que resulta de
uma avaliagcdo ao trabalho relativamente aos valores do individuo. Por
outro lado, a insatisfacdo no trabalho, considera-se um estado
emocional negativo, que resulta de uma avaliagdo ao trabalho,
ignorando todos os valores do individuo. Portanto, "a satisfacdo e
insatisfacdo no trabalho ndo sdo diferentes fendmenos, mas sim
situagcdes opostas de um mesmo fendmeno, ou seja, um estado
emocional que se manifesta em alegria (satisfacdo) ou em sofrimento

(insatisfacdo)” (Locke, 1969 cit. In Martinez & Paraguay, 2003).

N&o obstante, lJibril e Yesiltas (2022), consideram que a
satisfacdo diz respeito a realizagcdo emocional do cliente inferno como
resultfado de uma avaliacdo positiva relativamente ao trabalho. A teoria
Service-Profit Chain explica que clientes internos safisfeitos prestam
melhor servico As empresas, podendo assim, revelar-se, como a

principal chave para gerar um maior lucro as organizacdes. Os autores
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realcam que a satisfacdo do cliente interno, estd diretamente
relacionada com o lucro de uma empresa, uma vez que clientes
internos comprometidos e satisfeitos, representam um grande potencial
para as empresas, pois criam vantagem competitiva. Os autores
referem ainda que no século XXI, a gestdo de talentos, tem sido
considerada como uma ferramenta de recursos humanos
imprescindivel para aumentar a satisfacdo no trabalho (Jibril & Yesiltas,
2022).

E ainda de referir que Locke (1969 cit. In Martinez & Paraguay,
2003), considera que o frabalho € uma pluralidade de tarefas,
responsabilidades, relagdes, incentivos e recompensas num
determinado contexto fisico e social. Apesar de existir diferencas
significativas entre o que os individuos querem relativamente ao
tfrabalho, existem algumas semelhancas entre os fatores que causam a
satisfacdo no trabalho, que se fraduzem em dois grandes grupos:
eventos e agentes. Os eventos dizem respeito ao trabalho em si, como
saldrios, progressdo de carreira, condicoes de trabalho e/ou ambiente
de trabalho. Relativamente aos agentes, estes dizem respeito a propria
organizacdo/empresa, colegas de trabalho e chefes. A satisfacdo no
trabalho pode, efetivamente, afetar aspetos comportamentais, a saude
fisica e mental de um individuo, fraduzindo-se em consequéncias tanto
para a empresa como para os trabalhadores (Locke, 1969 cit. In
Martinez & Paraguay, 2003). Bennett & Barkensjo (2005), referem que o
stress e os conflitos internos sdo umas das condicdes que afeta de uma
forma negativa a satisfacdo no trabalho, causando desmotivacdo e,
podendo mesmo, levar ao burnout. A inseguranca em contexto
profissional revela-se um fator de stress cronico que visa ter um grande

impacto no bem-estar dos colaboradores. Jardim et al. (2004 cit in
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Ferigato, 2021) descrevem a insatisfacdo no frabalho como um preditor
do Burnout (Jardim et al., 2004 cit in Ferigato, 2021).

3.5. Mindfulness

3.5.1. Mindfulness e as suas definicoes

O termo Mindfulness originou-se da filosofia oriental budista, da
traducdo da palavra Sati para o inglés, que diz respeito a lingua Pali, a
lingua oficial do subcontinente indiano. Foi nesta lingua que, ha 2500
anos, foi escrita a literatura budista. A palavra Sati -Mindfulness — era o
seu principal ensinamento, estando relacionado com atencdo,
lembranca e consciéncia. A consciéncia € utilizada como um processo
de cognicdo e ndo como um conceito de moralidade. E entendida
como capaz de captar e reconhecer estimulos externos ou internos,
através de sensacoes, emocdes ou pensamentos (Brown & Ryan, 2003,
cit. in em Viviane et al., 2016). Porém, a consciéncia interpretada como
nocdo de moralidade € a distincdo entre o certo e o errado com base
em valores sociqis ou pessoais. Ainda sobre a perspetiva do mesmo
autor, ser consciente é despertar, € ter a capacidade de reconhecer o
que estd a acontecer no momento presente, € uma habilidade que
permite ser menos reativo as experiéncias que possam surgir.

Por outro lado, Germer (2004) revela que o Mindfulness € visto e
utilizado em diferentes aspetos: primeiro como um construto, segundo
como um procedimento psicoldgico, e por Ultimo, é interpretado como
uma forma de praticar meditacdo. Este conceito tedrico refere-se a
capacidade de prestar atencdo ao momento presente, a tudo o que
pOssa surgirinfernamente ou externamente, sem qualquer influéncia de
julgamentos. Assim, para Germer (2004), o Mindfulness € um

procedimento psicoldgico e a meditacdo € uma forma de desenvolver
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o Mindfulness. Do mesmo modo, Brown & Ryan (2004), revelam que esta
pratica é definida como uma atencdo plena focada no momento
presente com determinadas orientacdes, como a disponibilidade para
experiéncias, curiosidades, o ndo-julgamento, a compreensdo. Weare
(2013) refere que o Mindfulness treina a capacidade de responder de
uma forma plena a qualquer situacdo desagraddvel que possa ocorrer
NnO momento presente.

Embora o Mindfulness, na tradicdo Budista, seja visto como um
processo para colocar fim ao sofrimento pessoal (Viviane et al., 2016),
Choi e Leroy (2015), revelam que o papel do Mindfulness pode estender-
se a outras interpretacdes. Enquanto para Grossman (2008 cit. in Choi &
Leroy, 2015), esta prdatica € vista como um estudo de atencdo que
avalia o comportamento do individuo no dmbito empresarial. Na
perspetiva de Choi e Leroy (2015), o Mindfulness € um processo
cognitivo, afetivo e de atencdo. Os autores revelom ainda que, devido
a complexidade do tema, o mesmo € deparado com uma pluralidade
de definicdes, o que poderd traduzir-se num fator positivo no que
concerne ¢ investigacdo do mesmo, porém dificil, pois exige um maior
esforco de compreensdo das suas visoes.

De uma perspetiva relativamente diferente, Dreyfus (2011) define
Mindfulness como um aspeto tedrico que € relativo ao conceito de
retencdo, ou seja, prestar atencdo a um determinado objeto e
assegurar essa atencdo mesmo que, por vezes, possa ndo estar
presente. Para o autor, o termo Sati, ao contrdrio do que foi referido
anteriormente, pode ser prestar atencdo a um determinado objeto,
como também, lembrd-lo mais tarde. Assim, o Mindfulness pode ser um
processo cognitivo associado ¢ atencdo, mas também a memaria,
particularmente, & memdadria do tfrabalho, uma vez que existe uma
capacidade de manter a informacdo relevante ativa, de modo que

possa ser integrada em padroes significativos e usada em atividades
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com determinados objetivos (Jha et. al 2010 cit. in Dreyfus, 2011) Apesar
do conceito Mindfulness ser descrito por muitos autores, ainda ndo existe
algo que comprove a verdadeira identidade desta pratica (S. R. Bishop
et al., 2004).

Walsh (1980, cit. in Kabat-Zinn, 2003), refere que o Mindfulness &
uma “disciplina da consciéncia”, que explica o paradigma das
fradicoes meditativas e como estas podem ser abordadas
empiricamente pelas ciéncias, podendo ser aplicadas em contextos
clinicos.

Por outro lado, Young (2013)define o Mindfulness em frés
perspetivas diferentes, primeiro como um estado de consciéncia, onde
o principal foco sdo as experiéncias do momento; segundo, € visto
como uma prdtica que desenvolve exercicios sistemdaticos de forma a
atingir uma consciéncia mais leve e plena, e por Ultimo € vista como um
caminho que se traduz em vdrios processos para alcancar aspetos
especificos da felicidade do individuo, nomeadamente, a redugcdo do
sofrimento fisico ou emocional; o autoconhecimento; predisposicdo
para mudancas de comportamentos positivos; o amor € a bondade
para com os outros.

Para Langer (1989 cit. in em Vandenberghe & Assuncdo, 2009), o
Mindfulness € caraterizado como um processo continuo de
interpretacdes de novas vivéncias, prestando atencdo plena a situagcdo
do momento e ao seu contexto. O autor refere ainda que € uma forma
de estar aberto a novas informacdes e de dirigir o foco a processos mais
complexos.

Assim, tendo em conta as visdes dos autores anteriormente
referidas, & possivel constatar que grande parte destes referem que o
Mindfulness € um estado de consciéncia na qual o individuo direciona
a sua atencdo para as experiéncias do momento presente. E adinda de

acrescentar que, alguns autores consideram que estas experiéncias
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podem ser internas (pensamentos, emocdes, comportamentos) ou
externas. A atencdo dada a estes momentos deve ter determinadas
caracteristicas como: o ndo julgamento, a compreensdo, a curiosidade

e abertura a novas experiéncias.
3.5.2. Como se desenvolve o Mindfulness

O Mindfulness estd associado d meditacdo uma vez que é por
meio desta prdtica que se desenvolve a atencdo plena. Lucia Torresan
e colegas (2018), revelam que o Mindfulness € baseado em praticas de
meditacdo que visam direcionar a atencdo do individuo para o
momento presente. A meditacdo pode ser praticada através de
técnicas distintas, como sentada, deitada, em pé, ou a caminhar
(Caldwell et al.,, 2010). Esta pratica tem como principal objetivo
desenvolver pensamentos positivos e pode ser aprendida sem que seja

necessario existir uma ligacdo a religido (Cosenza, 2021).

Segundo Cosenza (2021), existem varios tipos de meditacdo que
assentam em trés categorias bdsicas: as prdticas de atencdo focada,
na qual o individuo apenas direciona a sua atencdo para um objeto e
abstrai de tudo aquilo que o rodeia; as prdaticas de monitorizacdo
aberta, onde o individuo foca a sua atencdo para tudo aquilo que estd
a sentirno momento (emocdes, sensacdoes, pensamentos), mas sem que
exista apego e, por Ultimo, a meditagcdo como forma de desenvolver

qualidades positivas como 0 amor € a compaixdo pelo outro.

Algumas investigacdes indicam que o Mindfulness pode ser
desenvolvido pela meditacdo, através de exercicios sistemdticos desta
pratica (Sutcliffe et al., 2016). Por exemplo, no estudo de Bharti e
restantes autores (2022), sobre os beneficios da meditacdo para o bem-
estar dos consumidores, uma amostra de 276 individuos praficavam

meditacdo uma vez por dia, durante seis meses, enquanto os restantes
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individuos (312) ndo praticavam meditacdo. O estudo revelou que 0s
individuos que praticavam meditacdo apresentaram uma maior
autoestima e bem-estar, maior clareza de autoconceito e uma maior

suscetibilidade do consumidor a influéncia normativa.

Bishop et al., (2004), conduziram um estudo sobre a capacidade
do programa MBSR — Mindfulness Based Stress Reduction, diminuir o
esgotamento e o sofrimento psicolégico contribuindo para o aumento
da atencdo plena. Esta investigacdo contou com um grupo de
enfermeiros que realizaram sessdes de 1 hora, durante 8 semanas. Os
participantes eram funciondrios de uma organizacdo dos EUA, falavam
e liam em inglés, tinham pelo menos 18 anos e posicionavam-se em
cargos de interface com os pacientes. Os participantes foram divididos
em dois grupos: grupo de infervencdo e grupo de controlo. Ambos os
grupos foram avaliados antes da intervencdo e apds a conclusdo do
programa. O estudo conclui que a intervencdo do MBSR no
autocuidado, compaixdo e cura, ajudou os enfermeiros a gerir melhor
o stress e a reduzir o esgotamento. Além disso, ainda proporcionou um
maior relaoxamento e melhores relacdes profissionais e familiares. (Reb &
Choi, 2014)

Também as forcas armadas dos EUA, usaram o Mindfulness para
reduzir o stress e proporcionar o bem-estar mental durante os treinos. O
programa Mindfulness-based Mind Fitness Training (MMFT), tinha como
objetivo reforcar a resiliéncia psicoldgica e diminuir os estimulos que

causavam o stress. (Reb & Choi, 2014).

Segundo um estudo de Wiliams e colegas (2007), para obter
melhores resultados, € necessdrio existr uma prdtica didria de
Mindfulness durante 8 semanas que, efetivamente, € o nUmero exigido

pelos programas, que contemplam freinos didrios com sessdes de
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meditacdo ou outros exercicios que cultivem a atencdo plena (Williams
et al., 2007).

3.5.3. Mindfulness nas Organizagoes

Os programas de Mindfulness nas organizacdes consistem em
dois tipos: em primeiro, focam-se nos exercicios bdsicos do Mindfulness,
na respiracdo € no corpo; em segundo, de uma forma mais especifica
em contexto organizacional, como nos emails, na comunica¢cdo, na
lideranca, nas pausas e reunides. Estas prdticas visam ajudar os
funciondrios a gerir melhor a sua vida no local de trabalho (HUlsheger et
al., 2012 cit. in em Reb & Choi, 2014).

Reb & Choi (2014), avaliaram o impacto que o Mindfulness
praticado por lideres de uma organizacdo tem sobre o desempenho e
o bem-estar dos colaboradores. Segundo os autores, o nivel de
Mindfulness dos lideres foi medido através da MAAS — Mindful Attention
Awareness Scale. Este estudo mostrou que o nivel de Mindfulness dos
lideres estava associado de uma forma benéfica ao bem-estar dos seus
colaboradores. Os autores revelaram que estas prdticas permitem aos
lideres criarem boas acoes de modo a melhorar as relacoes internas de
uma organizacdo, proporcionando uma maior proximidade com 0s
colaboradores (Reb & Choi, 2014).

Manocha et al., 2011) estudaram o impacto da meditacdo no
stress laboral. Os autores conduziram um estudo com 178 participantes
onde os mesmos foram divididos em trés categorias, sendo elas
meditacdo, relaxamento e categoria de controlo, a um programa de
Mindfulness. Os participantes teriam de trabalhar a full-time com frinta
horas de trabalho por semana, com sessdes de grupo durante uma
hora, duas vezes por semana e uma pratica associada ao Mindfulness

duas vezes por dia, com uma duracdo de 10 a vinte minutos. A sua
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avaliagcdo finha em conta todos estes critérios. A categoria da
meditacdo foi a que demonstrou uma maior melhoria no que diz
respeito a ansiedade, depressdo e des@nimo no frabalho. (Manocha et
al., 2009).

Hafenbrack (2017), revelou alguns estudos sobre a intervencdo da
meditacdo no trabalho. O autor menciona um estudo de Hulsheger et
al. (2013) e Wolever et al. (2012), sobre um programa de freino de
meditacdo, com uma duracdo de duas a doze semanas. Todos 0s
participantes teriam de praticar meditacdo todos os dias durante o
tempo acima mencionado. Os parficipantes que ndo seguissem o
programa com oS requisitos mencionados, ndo teriam resultados
positivos. O autor apontou ainda outro estudo em que envolvia
exercicios de respiracdo, com a duracdo de 3 a 30 minutos. Este estudo
revelou beneficios cognitivos, afetivos e mudancas comportamentais
positivas (Arch & Craske, 2006; Hafenbrack, Kinias e Barsade, 2014; Lloyd,
Szani, Rubenstein, Colgary & Pereira-Pasarin, 2016; Lueke & Gibson, 2015;
Reb & Narayanan; 2014; Rosenstreich, 2016; Winning & Boag, 2015, cit. in
em Hafenbrack A, 2017), como uma maior reducdo a sensibilidade a
estimulos negativos (Kiken & Shook, 2011 cit. in Hafenbrack A, 2017 ),
reducdo da ansiedade nas tarefas desenvolvidas (Mrazek, Smallwood,
& Schooler, 2012 cit. in Hafenbrack A, 2017) e uma diminuicGo de
comportamentos propicios a retaliacdo (Long & Christian, 2015 cit. in
Hafenbrack A, 2017).

Por outro lado, Hafenbrack (2017), refere os efeitos negativos que
esta pratica pode ter, principalmente, se os freinos de longa duracdo
forem envolvidos de consideracdes morais ou filosoficas (Farb, 2014, cit
in Hafenbrack, 2017; Pulser & Loy, 2013, cit. In Hafenbrack, 2017). O autor
refere ainda que aumentar o traco do Mindfulness do individuo faz com

que este esteja mais atento no seu a dia a dia, focando apenas no
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presente sem pensar no passado ou futuro. Por outro lado, Hafenbrack
(2017), considerava este facto um problema uma vez que focar em
experiéncias passadas auxilia a aprendizagem e permite que as pessoas
tenham uma visdo mais positiva da vida e focar em experiéncias futuras,

é fundamental para a motivacdo (Hafenbrack, 2017).

Pang Dandan & Willibald Ruch (2019), conduziram um estudo na
qual o objetfivo seria testar a eficdcia de duas intervencdes do
Mindfulness no bem-estar psicoldgico e nos resultados relacionados
com o local de trabalho e perceber quanto tempo duraria esta
intfervencdo, apds 6 meses do periodo de intervencdo. Este estudo
envolveu 63 participantes, adultos, com mais de 18 anos. Os resultados
do estudo mostraram que o MBSR — Mindfulness Based Sfress Reduction,
foi eficaz no aumento do bem-estar dos participantes, reduzindo o stress

e aumentando a satisfacdo, motivacdo e o desempenho no trabalho.

Yang & Li (2020) conduziram um estudo cujo objetivo seria analisar
a correlacdo entre o Mindfulness, esgotamento psicoldgico,
engagement no trabalho e a sensibilidade ao esgotamento. Para este
estudo foram envolvidos 216 funciondrios de trés empresas privadas e
duas instituicdes publicas, onde foram avaliados através da ferramenta
MASS. O estudo mostrou que a relacdo entre o Mindfulness e o
engagement no tfrabalho dos funciondrios foi bastante positiva. O
estudou revelou ainda que quando os funciondrios mostravam altos
niveis de Mindfulness, teriam consequéncias positivas no local de
trabalho. No que diz respeito ao esgotamento psicoldgico, os resultados
mostraram que os funciondrios com grandes niveis de Mindfulness criam

melhores capacidades para gerir a exaustdo emocional.

Segundo Hulsheger et al. (2013), o Mindfulness esta relacionado
positivamente com a safisfacdo no trabalho. Algumas investigacoes

indicam que o Mindfulness facilita a avaliagdo adaptativa do stress
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(Weinstein et al., 2009 cit. in HUIsheger et al., 2013). O stress advém,
muitas vezes, ndo apenas pela experiéncia em si, mas sim pela
avaliacdo negativa que o individuo faz dessa experiéncia (Lazarus &
Follkman, 1984; Weinstein et al., 2009 cit. in HUlsheger et al., 2013). Porém,
quando os individuos apenas se focam no momento presente de uma
forma recetiva, e sem julgamento, conseguem criar ferramentas que
possam auxiliar, de uma forma positiva, nas interpretacdes de certos
eventos que possam ocorrer em contexto profissional (HGIsheger et al.,
2013). O autor refere ainda que o Mindfulness diminui a propensdo para
automatizar os processos mentais, impedindo um segundo subprocesso
de atuacdo superficial — ou seja, o desencadeamento automdatico de
tendéncias de resposta experiencial, fisiologica e comportamental.
Vdarios autores argumentam que a atencdo plena promove a
autorregulacdo ao interromper os padroes automaticos de
pensamentos e comportamentos, permitindo aos individuos reagirem
de uma forma autdnoma e flexivel (Brown & Ryan, 2003; Brown et al.,
2007; Glomb et al., 2011; Shapiro et al., 2006 cit. in HUlsheger et al., 2013).

(HUIsheger et al. (2013)conduziram um estudo sobre a relacdo do
Mindfulness entre a satisfacdo no trabalho e a exaustdo emocional. O
estudo foi composto por partficipantes de vdarias organizacdes na
Holanda e na Bélgica (com lingua holandesa). Foram distribuidos 538
livros didrios para as pessoas que tinham interesse em empregos com
servicos interativos. Destes apenas foram considerados 219
questiondrios. Os participantes preencheram um registo didrio, duas
vezes por dia, durante cinco dias uteis. No total obtiveram 1095 registos
didrios. Cada registo consistiuv em duas condicdes: um relatério apds o
trabalho e um a noite antes de dormir. A ferramenta usada para avaliar
o nivel de traco do Mindfulness foi o MAAS, uma medida explicitamente

projetada para avaliar uma determinada populacdo que nunca esteve
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em contacto com a meditacdo. A satisfacdo no trabalho foi avaliada
a noite; o nivel de exaustdo emocional também foi avaliado a noite
com a seguinte questdo proposta aos funciondrios: “Sentem-se
emocionalmente esgotadose”. Os resultados mostraram que o estado e
o tfraco do Mindfulness estdo relacionados com a satisfacdo no trabalho

e a exaustdo emocional (HUIsheger et al., 2013).

Outras investigacdes foram realizadas para medir o nivel do
Mindfulness relativamente & satisfacdo no trabalho e exaustdo
emocional. HUlsheger e colegas (2013) conduziram uma investigacdo
cujo objetivo seria realizar um estudo com experiéncia em campo,
composta por um grupo de controlo e um grupo de intervencdo do
Mindfulness. A intervencdo do Mindfulness foi baseada em dois
programas: Mindfulness-Based Cognitive Therapy (MBCT) e Mindfulness
Based Stress Reduction (MBSR), ambos consistiam na prdafica de
meditacdo e outros exercicios didrios. Os participantes que estavam
inseridos Nno grupo de intervencdo do Mindfulness, foram sujeitos a
programas de treino de meditacdo cujo objetivo passava por cultivar a
aceitacdo e o ndo julgamento as experiéncias do momento. Os
resulfados do estudo mostraram que houve uma diminuicdo
relativamente d exaustdo emocional e um aumento da satisfacdo no

trabalho devido a intervencdo do Mindfulness (HUIsheger et al., 2013).

Ambos os estudos demonstraram que o estado e o fraco do
Mindfulness estdo positivamente relacionados com a exaustdo
emocional e a satisfacdo no trabalho. Os autores revelam ainda que o
Mindfulness além de diminuir a exaustdo emocional e aumentar a
satisfacdo no trabalho também pode proporcionar ferramentas que

ajudam a atingir niveis altos de Mindfulness (HUIsheger et al., 2013).
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4. METODOLOGIA

Neste capitulo serd apresentado a definicdo do problema de
investigacdo e os objetivos especificos. Depois, serd apresentada a
metodologia de investigacdo que ird ser utilizada para este estudo.
Trata-se de uma das etapas mais relevantes, uma vez que, permite obter
dados importantes e perceber o caminho a seguir. Posteriormente,
serdo apresentados os instrumentos e as técnicas de recolha de dados
utilizadas que irdo permitir obter dados primdrios que, deste modo, irdo

conftribuir para as principais conclusoes deste estudo de investigacdo.
4.1. Objetivos da Investigacao

Esta investigacdo, pretende compreender se a prdtica de
Mindfulness poderd ser adotada como uma ferramenta de marketing
interno dirigida a motivacdo e satisfacdo do cliente interno. Posto isto,
formulou-se um objetivo geral: Compreender a percecdo das
organizagoes sobre o impacto do Marketing Interno na motivagado e
satisfacdo do cliente interno e aceitacdo de prdticas inovadoras neste

ambito.

Contudo, sdo necessdrios objetivos especificos para facilitar esta

investigacdo. Neste sentido, foram escolhidos os seguintes objetivos:
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Compreender a perce¢do das organizagoes sobre o impacto do
Marketing Interno na motivagao e satisfagao do cliente interno e

aceitacdo de praticas inovadoras neste ambito

1. Compreender o nivel de implementacdo das
estratégias de Marketing Interno nas organizagoes;

2. Identificar as principais ferramentas de Marketing
Interno usadas nas organizacoes;

3. Compreender se as estratégias usadas sdo dirigidas a

Obijetivos motivacdo e satisfacdo do cliente interno;
e ek 4. Avaliar o conhecimento sobre o conceito
Mindfulness;

5. Compreender se o Mindfulness poderd ser adotado
como ferramenta do Marketing interno para
aumentar a motivacdo e satisfacdo do cliente
interno;

6. Compreender a recetividade a inovacdo no dominio

das ferramentas de Marketing Interno;

Quadro 3 - Objetivos especificos do estudo de investigagdo

Fonte: Elaboragado prépria

Assim, para compreendermos a perce¢do das organizagoes
obre o impacto do Marketing Interno na motivagdao e satisfagcao do
cliente interno e aceitagdo de praticas inovadoras neste ambito, foi
realizado um estudo exploratério no qual se utilizou a metodologia

qualitativa.
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4.2. Métodos de Investigagdo Qualitativa

Segundo Sousa & Baptista (2011), a identificacdo do método de
investigacdo influencia a recolha de dados, logo, deve ser ajustada ao
objetivo proposto. Neste sentido, para estudar da melhor forma o
objetivo deste estudo, serd utilizada a abordagem qualitativa. Este tipo
de metodologia procura compreender de um modo particular o
fendbmeno que estd a ser analisado, ou seja, o investigador foca-se
apenas na situacdo em especifico, de forma a valorizar a compreensdo
e ndo a explicacdo dos fendmenos (Cezira Fantini Nogueira-Martins &
Maria Bogus, 2004).

Esta investigacdo é alicercada aos fendmenos € ao contexto,
pOis as opinides e percecoes, serdo compreendidas melhor e com maior
profundidade a partir da contextualizacdo (Franklin et al., 2019), ou seja,
os métodos qualitativos permitem obter respostas mais aprofundadas
de um pegqueno numero de casos com destagque no significado do
fendmeno enconfrado nos comportamentos da populacdo estudada,
como nas suas atfifudes, nas suas crencas, Nos seus sentimentos ou
motivacoes. Permite “dar voz as pessoas, em vez de fratd-las como
objetos” (Franklin et al., P.8, 2019). Neste sentido, a pesquisa qualitativa,
€ a metodologia que melhor se enquadra uma vez que se frata de

conhecer e compreender um comportamento de carater social.

No quadro abaixo estdo identificados alguns fatores que

caraterizam a metodologia qualitativa:
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Abordagem Qualitativa
Realidade subjetiva e multipla;

O investigador comunica com o objeto de

investigacdo;

O investigador fica dependente das

interpretacdes do objeto e opinides;

O investigador comunica com o objeto de

investigacado;

Linguagem informal;
Primeira pessoq;

Vocabuldrio qualitativo: compreender;

descobrir; significado; contexto;
Processo indutivo;

Multifacetado;

As teorias levam a compreensdo;

Preciso e fidvel através da verificacdo;

Quadro 4 - Caracterizagdo da Metodologia Qualitativa

Fonte: Adaptado Sousa & Baptista (2011)

Assim, na presente investigacdo e com recurso a metodologia

qualitativa, a autora pretende obter indicadores sobre as praticas de

Marketing Interno na motivacdo e satisfacdo do cliente interno e sobre

58
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a infroducdo de novas prdticas neste dmbito, nomeadamente, o

Mindfulness.
4.2.1. Proposicoes

Com base na revisdo bibliogrdafica efetuada, a autora definiu as

seguintes proposicoes:

Recompensar as pessoas pelo seu trabalho é
Proposicdo 1 fundamental para a motivacdo e satisfacdo do
cliente interno (Chiavenato, 2014).
O empowerment faz com que os clientes internos
o se sintam valorizados na organizacdo e isso faz
Proposicao 2 ) _ ) ) )
com que a sua motivacdo seja maior (Martfins,

2009).

O empowerment afeta positivamente o©
Proposi¢cdo 3 desempenho do cliente interno bem como a sua

satisfacdo pelo frabalho (Gounaris, 2008).

A comunicacdo interna confribui para a
Proposi¢cao 4 motivacdo do cliente interno, principalmente em

tempos de mudanca e stress (Dolphin, 2005).

A cultura organizacional é fundamental para que

_ o cliente interno se sinfa motivado e “vista a
Proposicao 5 ) ) )

camisola” (Spiller et al., 2006), (Schwartz & Davis,

1981).

A pesquisa de mercado é fundamental para a
Proposigcdo é avaliacdo da satisfacdo do cliente interno (Tull &
Hawkins, 1990).
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A qualidade de vida no frabalho é fundamental
Proposic@o 7 para que o cliente interno se sinfa mais
motivado e safisfeito no local de trabalho

(Chiavenato, 2010).

A pratica de Mindfulness nas organizacoes fem

_ como objetivo ajudar os clientes internos a gerir
Proposicao 8 )

melhor a sua vida no local de trabalho

HUlsheger et al. (2012 cit. In (Reb & Choi, 2014).

O Mindfulness estd associado de uma forma
Proposi¢cdo 9 benéfica e positiva & motivacdo e satisfacdo
(Reb & Choi, 2014), (HUIsheger et al., 2013).

O Mindfulness é eficaz no aumento do bem-

_ estar dos participantes, reduzindo o stress e
Proposicao 10 ) _

aumentado a satisfacdo e desempenho no

trabalho (Pang Dandan & Willibald Ruch 2019).

Quadro 5 - Proposigoes

Fonte: Elaboragao prépria

4.3. Instrumentos e Técnicas de Recolha de Dados:

Entrevistas

Com o objetivo de colocar em prdatica o método escolhido na
fase anterior, serdo definidos, nesta etapa, os instrumentos e as técnicas
de recolha de dados. Neste sentido, no que é respeitante a abordagem
qualitativa  da  investigacdo, foram  readlizadas  enfrevistas

semiestruturadas a responsdveis pelo departamento de marketing das
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organizacoes, de média e grande dimensdo, situadas no norte do pais,
especificamente, Barcelos, Braga e Porto. Nestas entrevistas, a autora
dispunha de um guido, que se baseava num conjunto de perguntas
estruturadas, cujo objetivo, focava-se em permitir & autora, conduzir a
enfrevista de forma a conseguir alcancar os resultados pretendidos. Os
entrevistados possuiam total liberdade nas suas respostas, tendo em
conta que, neste caso, o objetivo da autora & perceber se as
ferramentas de Marketing Interno implementadas pelos responsdveis do
departamento de marketing das respetivas organizacoes, estdo a ser
eficazes relativamente d motivacdo e satisfacdo do cliente interno e se,
de facto, existe abertura para a infroducdo de uma nova ferramenta
neste dominio. Para tal, é fundamental que os entrevistados se sinfam &

vontade para expor a sua opinido.

Contudo, esta técnica de recolha de dados possui algumas
limitacdes, nomeadamente, a sua duracdo, uma vez que, se d
entrevista for de curta duracdo, ndo ird permitir recolher informacoes
relevantes para o estudo. A entrevista deve ser readlizada
presencialmente, uma vez que, as entrevistas face-to-face, abrangem
uma maior aproxima¢cdo entre a autora e o entrevistado, de forma a
obter bons resultados (Oliveira & Ferreira, 2014). As enftrevistas
semiestruturadas, permitem comunicar de forma livre, na medida em
que o0s entrevistados possuem total liberdade nas suas opinices e

percecoes (Oliveira & Ferreira, 2014).
4.4. Selecao dos Entrevistados

A selecdo dos entrevistados em estudos qualitativos é realizada
tendo em conta o critério que determina o valor da informagdo

recolhida. Assim, de forma que pudessem dar resposta aos objetivos de
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investigacdo, foram selecionadas pessoas responsaveis pelo

departamento de marketing nas organizagoes.

No quadro seguinte, serdo apresentados os critérios

selecionados para este estudo de investigagcdo:

T
Tipode | |ocalizacdo N° de Cargo do empo
Entrevistado exercicio
Empresa daempresa | Colaboradores = Entrevistado
do cargo
Gestor de
Grande
A BrOgO 3500 Comunico(;ao 9 anos
dimensdo .
interna
Grande Gestor de lano e
B Braga 750 _
dimensdo Marketing meio
Média Gestor de
C Braga 45 5 anos
dimensdo Marketing
Gestor de
Grande
D BrOgO 5556 Comunicogdo 18 anos
dimensdo
Interna
Grande Gestor de
E Braga 300 4 anos
dimensdo Marketing
Gestor de
Grande
F BrOgO 1200 Comunicogdo 8 anos
dimensdo
Interna
G Grande Barcelos 1000 Gestor de 6 anos
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dimensdo Marketing
Gestor de
Grande
H Porto 7000 Comunicogdo 8 anos
dimensdo
Interna
Média Gestor de
I _ _ Porto 70 6 meses
dlmenSOO Mgrkeﬂng
Gestor de
Grande )
J _ ) Braga 3000 Marketing/ 15 anos
dimensdo
Comercial

Quadro 6 - Critérios de Selegcdo dos Entrevistados

Fonte: Elaboragao prépria

4.5. Implementa¢do das Entrevistas

O pedido para participacdo do estudo foi efetuado pela autora,
que entrou em contacto com as respetivas organizacoes, via email e
telefone, para saber se existia uma abertura pela parte destas, em

participar neste estudo de investigacado.

Foram realizadas 10 entrevistas, com a duracdo de 35 minutos,
todas de cardter presencial, uma vez que, as entrevistas presenciais,
permitem perceber melhor as questoes que estdo a ser colocadas bem
como as respostas que estdo a ser dadas. Além disso, tendo em conta
que se trata de um estudo exploratorio, é justificdvel as entrevistas de
cardter presencial, pois permitem a autora, explorar e analisar melhor a

respostas que sdo dadas. As entrevistas foram realizadas numa sala
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reservada, com tranquilidade, em cada uma das organizagoes. Todas
as enfrevistas foram gravadas em dudio para que, posteriormente, a
autora pudesse proceder a sua transcricdo e tratamento/andlise de

conteuldo.

4.5.1. Relagao entre as questoes do Guiao das Entrevistas, Objetivos

e Dimensoes

No quadro seguinte a autora apresenta as questdoes elaboradas
para as entrevistas com os objetivos de pesquisa de informacdo bem

como as suas dimensoes em andlise.

Questao do Guido Objetivos Dimensao

Por quantas pessoas a
empresa e constituida? Caraterizacdo da empresa e

H& quanto tempo trabalha | do entrevistado.

na empresa?

. o Uso de
A empresa tem algum Avaliar a existéncia de )
. . Marketing
programa de Marketing planos sistematicos de
Interno nas
Interno? Marketing Interno.
empresas.
Quem tem a fungado de - _ Uso de
ldentificacdo da pessoa e )
dirigir o departamento que _ ] Marketing
funcdo responsavel pelo
lida com o programa de Interno nas
Marketing Interno.
marketing? empresas.
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Que tipo de ferramentas
de Marketing Interno sao

usadas na empresa?

Quais os objetivos que
estao associados a essas
ferramentas? Sao dirigidos
a motivagao e satisfagao

do cliente interno?

Ha quanto tempo estdo
implementadas estas

ferramentas?

Nos Ultimos dois anos,
houve alguma mudancga
no programa de Marketing

Interno?

Quais os objetivos que
estiveram subjacentes a

essas mudangas?
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ldentificacdo das
ferramentas de Marketing
Interno implementadas nas

empresas.

Compreender se as
ferramentas usadas sdo
dirigidas a motivacdo e &
satisfacdo do cliente

interno.

Perceber o
comprometimento da
empresa com a
implementacdo de
programas que permitem
intervir na motivacdo e
satisfacdo do cliente

interno.

Compreender mudancas
recentes no compromisso
com a implementacdo de
programas de Marketing

Interno.

Identificar os objetivos
presentes na decisdo de

mudanca.

Ferramentas de
Marketing Interno

utilizadas.

Ferramentas
utilizadas no
Marketing Interno
para a motivacdo
e a satisfacdo do

cliente interno.

Nivel de
compromisso e
implementacdo
das ferramentas
de Marketing

Interno.

Fatores que
influenciaram a

mudanca.
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Sente que este tipo de
ferramentas estdao a ser
eficazes relativamente a
motivagado e satisfagdo do

cliente interno?

Na sua opinido, a empresa
esta disposta a integrar no
programa de Marketing
Interno novas ferramentas
dirigidas a motivagdo e

satisfagcdo?

Conhece o conceito

Mindfulness?

Esta disposta a usa esta
pratica integrada no
programa de Marketing

Interno?

Se estiverem predispostos
a pratica de Mindfulness,
que beneficios acha que
podera trazer ao cliente

interno?
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Compreender a eficdcia
das ferramentas de
Marketing Interno
relativamente  motivacdo
e satfisfacdo do cliente

interno

Avaliar a predisposicdo
para ainovacdo na
implementacdo de
ferramentas de Marketing

Interno.

ldentificar o conhecimento
do conceito de Mindfulness

nas organizacoes.

Perceber a predisposicdo
para a integracdo do
Mindfulness nos programas

de Marketing Interno.

Compreender os beneficios
e eficacia do Mindfulness
na motivacado e satisfacdo

do cliente interno.

Eficacia das
ferramentas de
Marketing Interno
na motivacdo e
satisfacdo do

cliente interno.

Inovacdo nos
programas de

Marketing Interno.

Mindfulness como
ferramenta de

Marketing Interno.

Beneficios e
eficacia do
Mindfulness na
motivacdo e
satisfacdo do

cliente interno.

Quadro 7 - Relagado entre as Questoes do Guido de Entrevistas, Objetivos e Dimensoes
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Fonte: Elaboragao prépria
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5. ANALISE E DISCUSSAO DE DADOS

Depois da recolha e fratamento da informacdo através da
metodologia qualitativa, serdo apresentados, seguidamente, o0s
resultados individualmente, de forma que a autora, no final, possa fazer

uma andlise geral.
5.1. Andlise do Conteudo

Apos a analise das entrevistas transcritas, a autora procedeu a
construcdo do quadro seguinte, que identifica as categorias e
subcategorias, definidas a priori e a posteriori, identificando, para cada
uma delas, unidades de sentido, que refletem as opinides/percecoes

dos entrevistados.

Categoria Subcategoria Unidade de Sentido

“Temos acoes que se podem chamar de
Marketing Interno para diversas
atividades que realizamos (...) para cada
uma delas, temos um plano de

comunicac¢do.” (ET)
Programa de
Planeamenfo  «gim, temos um plano estratégico...” (E4)

sistematico ) _ _
Interno Sim, tfemos um plano de comunicacdo

Marketing

interna...” (ES)

“Sim, nés temos sempre um plano anual e
em que de facto, a componente interna,

tem um peso muito grande” (Eé)
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“Nos temos uma estratégia forte de
employer branding que tem uma parte

que é o marketing interno...” (E7)

“Nos temos um plano de comunicacdo

interno e externo” (E8)

“Hd& uma estratégia de comunicacdo que
contempla acdes de marketing interno...”

(E2)

sim, temos acdes de marketing

interno.” (E3)

“NGo, nés ndo temos o programa de
AcOes pontuadis  marketing totalmente estipulado, temos

algumas iniciativas...” (E9)

“Especificamente, plano em si, ndo.
Elaboramos diversas acdes para tentar
manter o bom relacionamento entre as
pessoqas € as empresas, portanto, temos

varias acoes...” (E10)

“Sim, temos um pacote de beneficios |...),
estamos a falar de recompensas e

beneficios mais prdticos que tocam na

Ferramentas
vida das pessoas, o reconhecimento pelo
ae Recompensas €  ygbgalho, viagens, alimentacao,
Marketing Beneficios teletrabalho” (E1)
interno

“Temos cabazes alimentares bem
recheados no Natal e presentes para os

filhnos dos nossos colaboradores” (E2)
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“Cerca de 40 pessoas foram de viagem a
um sitio paradisiaco, porque fizeram 25
anos de casa e a empresa pagou d

viogem" (E2)

“Existem j& determinados prémios que a
empresa atribui, tém também seguro de
saude, almocos oferecidos pela empresa
todas as sextas-feiras, tém também carro

disponibilizado pela empresa” (E3)

“... temos um plano de vida, descontos
com instituicdes, gindstica, temos um
pavihdo onde a empresa assume os
custos, conversas com especialistas de
Mindfulness, parentalidade, aulas de

yoga" (E4)

“Durante a primeira semana de trabalho
oferecemos sempre um kit de boas-

vindas, o almoco e alguns miminhos” (E5)

“Temos atividades paras os filhos dos
colaboradores, nas férias de verdo, no
Natal, na Pdscoa, escrevemos cartas e
enviamos para casa  dos  NoSsos

colaboradores...” (E5)

“No ano passado, tivemos 15
trabalhadores, que mudaram de funcado,
mobilidade interna, cresceram dentro da
empresa (...), isso faz com que as pessoas

se sinfam valorizadas” (ES)
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“Temos um cenfro de salde aqui no
complexo, onde temos um enfermeiro fixo
(...), temos dentista, psicologia, estética,
temos lavagens de automoveis
descontos, o nosso grupo também é
mecenas no Theatro Circo, gindsio

exterior, espaco de churrasco” (ES)

“Temos espaco de meditacdo, se

quisermos meditar” (ES)

“temos reconhecimento de antiguidade

ou de mérito” (Eé)

“Temos eventos para os filhos dos

colaboradores” (Eé)
“Prommovemos a mobilidade interna” (E7)

“Temos acodes relacionadas com a
remuneracado, fizemos uma revisdo salaria

em janeiro” (E7)

“Apoio ao nivel da saude psicologica,

temos medicina curativa ou geral” (E7)

“No recrutamento, damos sempre
prioridade aos nossos colaboradores, mais
70% sdo pessoas que sobem cd dentro,
dificiimente vamos buscar ao mercado”
(E7)

“Temos precos especiais, no que toca aos
produtos e equipamentos que nos

vendemos” (E8)
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“A equipa comercial tem uma comissGo

por venda e isso motiva” (E8)

“Temos algumas formagoes, workshops,
mas € algo que temos de trabalhar mais”
(E?)

“Temos protocolos com instituicoes, com
otficas, gindsios, prozis, FeelViana.Temos o
short Fridays,o dia de aniversdrio, fruta,
café, massagens, tudo sempre voltado

para a saude mental” (E9)

“Damos seguro de saude Qos NOssOs
colaboradores, um vale para oficas,
ofertas de Natal” (E10)

“Ao nivel de reconhecimento, no final do
ano, fazemos revisdes salariais, conforme
a proatividade dos nossos colaboradores”
(E10)

“Quase todos os departamentos desta
empresa foram formados c& dentro,
quando temos alguma vaga, primeiro

procuramos ca dentro” (E10)

“a nivel de acesso a ferramentas de
comunicacdo, por exemplo, tudo o que é
colaboradores ndo ligados & producdo,

tém email da empresa” (ET)

“..usamos monitores informativos que

estdo em locais comuns, produzimos
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matérias de comunicacdo para

colaboradores da producdo..." (E1)

“Aléem da internet, usamos o email
marketing, temos quados de

comunicagcdo em todas as seccdes” (E2)

“Nos temos um grupo no WhatsApp,
temos também a aparte dos emails, um
grupo nesse email interno, onde também
é feita muita comunicacdo, newsletter

interna” (E3)

“..com cartfazes, tudo muito visual,

placares informativos...” (E4)

“Temos uma newsletter interna, que se
chama “News a board”, enviado por

email e também afixada em papel.” (E5)

“Usamos também o email para
comunicar com 0s Nossos colaboradores,

grupos de WhatsApp" (Eé)

“Temos RP’'S, mensagens informativas”
(E6)

“Yamos lancar uma plataforma  de
comunicagdo para mostrar a grandeza
do grupo, a visdo, os valores, 0 que se

projeta” (E7)

“Enviamos newsletters internas e j&
chegamos a ter uma revista impressa com

a noticias da empresa” (E8)
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“Toda a nossa comunicacdo €& feita
atraves de email (...), para as obras fazem

impressao” (E9)

“Apoiaomos 50  colaboradores  na
construcdo das suas casas, com materiais

nossos, 100% gratuito” (E2)

“..de cariz social, tudo o que seja

recolhas de bens ou sangue” (Eé)

“Fazemos eventos, nos momentos de
pausa, como atividades no refeitério, nas
salas de intervalo e fazemos também

eventos pontuais, mais tematicos...” (E1)

“Vdrias atividades para promover a salde

e 0 bem-estar dos colaboradores.” (E1)

“Temos sempre um evento grande de

forma a promover o convivio” (E2)

“Atividades com parceiros internamente,
como o Sporting Clube de Braga (SCB)”
(E2)

“Programas da drea de saude, fisica,
mental, bem-estar, bem como a

valorizagcdo” (E2)

“Temos um programa que tem a ver com

a saude oral...” (E2)

“VYamos implementar este ano a “caixa

de denuncias”, em que chefes, colegas,
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toda a gente pode denunciar casos de
faltla de salude mental e exirema

pobreza” (E2)

“Fazemos convivios (...), fazemos um na
sede, em Braga, no Porto, Lisboa e

Algarve, de forma a chegar a todos” (E4)

“Todos os anos fazemos o “Estado da
Nacdo”, que € um evento grande, em
que juntamos todos os frabalhadores (...),
convidamos sempre dentro da empresq,
alguns tfrabalhadores, para ter
intervencdo, para lhes dar palco e
falarem sobre si ou sobre algum projeto
seu” (ES)

“N6és temos uma discoteca, um
laboratério aqui no complexo, onde
realizamos festas, convivios, momentos de
fraternizacdo entre todos, os que estdo no

Sul fambém vém" (ES)

“Temos workshops para falar de assuntos

que fazem sentido” (E5)

“Fazemos o “Party a board”, que sdo 0s

aniversarios dos colaboradores” (ES5)

“Nas Ultimas sextas-feiras do més, temos
sempre um lanche na copa, para

momentos de convivio” (E5)
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“Sempre que podemos fazemos reunides

ao ar livre, para fomentar & criatividade™

“Fazemos aulas de yoga ao exterior,
porgue o nosso CEO também fomenta

muito este isto” (E5)

“Temos dois eventos grandes, ao longo do

ano...” (Eé)

“Temos um programa na qual chamamos
“Corpo e Alma "“que estd direcionado
para o bem-estar, como caminhadas,

atividades lUdicas” (Eé)

“Temos datas comemorativas, como
magusto, o SGo Jodo, fazemos momento

de convivio, festas temdaticas” (E6)

“Fazemos convivios, tfemos uma zona de
estar com sofd e no verdo acabamos por
criar esplanada interna e fazemos

almocos de equipa” (E8)
“Fazemos cocktail hours...” (E8)
“Fazemos eventos de grupos e locais” (E9)

“Temos sugestoes de salde e bem-estar
com a parte do relacionamento
interpessoal ou qualidade de seguranca”
(E9)

“Temos Friday Mood, que pode ser o dia
mundial de qualquer coisa ou entdo um

dia inventado por nos” (E9)
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“Nos temos, anualmente, o dia da
seguranca em que levamos um grupo de
pessoas a varios locais fazer atividades”
(E?)

“Fazemos team building, fazemos jogos
tradicionais, futebol, canoagem, fazemos
festa da empresa, almocos, jantares”
(E10)

“Ndo ¢é uma empresa formal, é
completamente informal e isso depois
reflete-se na qualidade de vida dos
trabalhadores” (E10)

“Nos temos muita a vontade de bater a
porta do administrador e conversar,
portanto, existe esta abertura e acho que
todos os colaboradores sentem isso, Ao
tém de estar ali retidos naquela funcdo”
(E3)

“Sim, o grupo €& muito jovem, € um
ambiente bastante informal, hd uma
proximidade entre a administracdo e a

oficina, por exemplo” (Eé)

“As nossas pessoas sdo  bastante
valorizadas, sentem-se bem a frabalhar
na empresa, tém bastante autonomia”
(E8)
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“Temos uma proximidade com as pessoas
a nivel de interacdo humana, desde

administracdo ao colaborador” (E10)

Qualgquer pessoa tem acesso direto a
administracdo e ndo precisa passar pelos

cargos de chefia” (E10)

“Comunicamos, envolvemos e
valorizamos 0s nossos colaboradores com
campanhas externas especificas nos
mesmos canais de comunicacdo externa:

Facebook, Instagram...” (E2)

“Implementacdo de uma App, vincula
informacdo institucional, tem todas as
noticias, externas do grupo, para que os
colaboradores possam estar informados,
vai ter tudo sobre a empresa e 0s

colaboradores” (E2)

“Temos a plataforma e-learning, que €
complementado com formacdo
presencial e hibrida, em que nds s6 temos
conteudos informativos, de

sensibilizacdo” (E7)

“Temos uma plataforma interna onde
toda partihamos algumas informacdes
de interacdes entre colaboradores e

empresa” (E10)
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“...importa-nos perceber se também eles
bebem de facto esta forma de estar e da
cultura que ndés queremos passar Aos
trabalhadores, e por isso, lancamos o
survey, para perceber como € que eles se

sentem nesse sentido” (ES)

“Estes momentos, na qual chamamos de
“Estado da Nacdo”, é importante para
eles perceberem como estamos a nivel
de nUmeros, mas também para se
envolverem mais, conhecerem-se melhor

entre si” (E5)

“Nos fazemos questdo que, as pessoas
novas que infegram na empresa, Na suad
primeira  semana de trabalho sdo
recebidos por nds, o tal “Welcome a
board”, e sdo acompanhados por
colegas durante uma semana para dar a
conhecer o ADN da nossa culfurg,
fazendo din@micas de grupo, de forma a

conhecerem-se melhor” (ES)

“A cultura € sem duvida um ponto forte
que se tem conseguido aqui (...), o saldrio
deixa de ter importdncia a medida que

ele € maior” (E4)

“Ndo digo que os beneficios ndo sdo

importantes, mas acho que se calhar ndo
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tdo “reclamados” porque tem a ver com

a nossa cultura” (Eé)

“O nosso grande objetivo € perceber se
hd um match entre aquilo que queremos
enquanto perfis, enquanto personas e a
nossa cultura, e as pessoas que estdo aqui
a trabalhar (...), queremos que se sinfam
motivadas, para serem mais produtivas”
(E7)

“No&s trabalhamos muito a nossa cultura, a

proximidade, a autonomia” (E9)

“NOs somos uma empresa muito pouco

hierdrquica e muito informal no trato” (E?)

“Isto & quase uma familia, as pessoas tém

acesso direto com o Sr. Fernando.” (E10)

“A Cultura € um ponto forte que se tem

conseguido aqui...” (Eé)

“Estamos cada vez mais numa cultura de
responsabilizacdo, de autonomia, do que

propriamente autoritaria” (E4)

“N&s reforcamos agora a nossa equipa de
marketing, e ftive de escolher duas
pessoas que me agravam muito, tanto a
nivel técnico como comportamental,
alidGs uma delas finha muito mais
ferramentas a nivel técnico, mas eu

escolhi a que finha mais competéncias
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comportamentais, como  resiliéncia,
proatividade, relacionamento
interpessoal, porque € o que faz sentido

para nos, faz parte do nosso ADN” (E5)

“N&s defendemos muito o nosso ADN, os
Nnossos valores, naquilo que acreditamos,

mesmo nas entrevistas.” (E5)

“45% das nossas entrevistas € a falar das
competéncias comportamentais, nds ndo
Nnos focamos nas competéncias

técnicas.” (ES)

“Somos uma equipa unida. Quando
contratamos, existe a preocupacdo de
que a pessoa seja empenhada e que se
foque nos aspetos positivos € no trabalho

em equipa.” (E8)

“Selecionamos aqueles que se

identificam com a nossa cultura™ (E?)

“Nos preferimos contratar de uma forma
geral para sermos nds a formar, do que
propriamente pessoas j&@ formadas de

outras culturas.” (E10)

“Outra ferramenta desenvolvida foi
gestdo de desempenho e de
desenvolvimento, para além dos KPI'S
relacionados com o desempenho
inerentes aos indicadores, orcamentos,

safisfacdo  (...), perguntamos  Qos
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colaboradores, até que ponto estdo
disponiveis para abracar um novo
desafio” (E7)

“Temos outra ferramenta, o bardmetro,
gue avalia dimensdes e caracteristicas da
satisfacdo do colaborador, o}
engagement, realizacdo, questoes
relacionadas com o balanco da vida
profissional/pessoal, qualidade de vida,

segurancga psicologica” (E7)

“Sim, s&o. E sempre um investimento da
administracdo estas iniciativas e
obviaomente que queremos aumentar os
niveis de envolvimento e bem-estar das

pessoas, da produtividade...” (E§)

“N6s medimos sempre aquilo que
fazemos (...), usamos a ferramenta Focus
Group, e fazemos vdrias questdes, quer
sobre a motivacdo deles, se tém a

informacdo que necessitam...” (E1)

“Claramente as acoes implementadas
sdo direcionadas para a satisfacdo dos

colaboradores.” (E2)

“Agorarecentemente desenvolvemos um
questiondrio de avaliacdo de satisfacdo
para perceber o nivel de satisfacdo dos
nossos colaboradores de todas as

atividades que fazemos.” (E3)
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“Sim, isso hd sempre. Fazemos estudo de
clima de dois em dois anos para
percebermos para qual € a percecdo do

colaborador de todas as funcdes.” (E4)

“Sim, essencialmente. A motivacdo e

satfisfacdo.” (E7)

“..depois atuamos de acordo com o0s
indicadores que temos relativamente &

motivacdo e satisfacdo.” (E8)
“Sim, exatamente.” (E9)

“Sim, conseguimos medir o grau de

satisfacdo do colaborador.” (E10)

“Neste momento, a inovacdo é o
desenvolvimento de uma App de

comunicagdo. “(ET)

“Foi implementado, pelo chairman do
grupo, cabazes alimentares todos os

meses para as familias” (E2)

“Sim, antes ninguém tinha a facilidade de
ficar em teletrabalho, uma vez por

semana, agora existe.” (E3)

“Nos criamos uma rubrica “Live Semanal”
(.., € meia hora de partiha de
informacdo, onde qualquer colaborador
pode se inscrever e partilhar o que quiser,
portanto, hd ali meia hora onde todos

podem estar ligados.” (E4)
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“No6s temos mindfulness...” (E4)

“Sim, houve uma mudanca (..), ©
teletrabalho. Houve também workshops.
Juntamo-nos pelo menos 15 minutos para

falar sobre outras coisas” (Eé)

“Houve, por exemplo, a utilizacdo e
valorizacdo das ferramentas digitais para
a redlizacdo de reunides e mentoria.
Também houve aqui a questdo da
flexibilidade.” (E8)

“Escrevemos cartas aos filhos dos nossos
colaboradores(...), percebemos a
importdncia que €& para 0S NOSSOS
tfrabalhadores, sentirem um miminho

extra.” (ES)

“Este ano vai ser muito forte ao nivel de

eventos.” (E1)

“Apesar das reunides continuarem a
serem muitas, isto € uma mudanca de
mindsetf, frouxe uma mudanca de
mindset, ndés deixamos de  reunir

presencialmente.” (E4)

“O que nods passamos a utilizar mais foi o

teems e que até entdo mantem-se.” (Eé)

“Este ano vamos voltar aos niveis de 2019

ou pré-covidl1?, eventos.” (ET)
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“Acho que houve um acompanhamento
durante a pandemia aos colaboradores
que estavam em caosa e QoS

colaboradores que estavam ca.” (E2)

“Pds-covid19, acho que continua a existir
aquela facilidade em termos reunides, as
coisas acabam por ser mais agilizadas,
além disso, podem ficar em casa uma vez
por semana em teletrabalho, se assim o

entenderem.” (E3)

“A- mudanca ndo foi pods-covidl?, foi
durante. N6s, na verdade mudamos tudo

a nivel de comunicagdo interna.” (E4)

“Nos temos Mindfulness desde covid-19."
(E4)

“Sim, houve uma mudanca pds-covid19,
o teletrabalho. Ao nivel da salude mental
houve workshops, momentos de 15

minutos para falar sobre varias coisas” (ES)

“Por exemplo hoje trouxe o tema “Lei da
Atracdo”, falamos sobre os objetivos de
cada um e depois fizemos uma vision
board e colocamos na secretdria. Isto foi
algo que implementamos com o covid-19

e manteve-se.” (E5)

“Nestes dois anos de covid-19, fivemos

sempre a trabalhar, utilizamos mais as
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reunidoes por teems e presencialmente.”
(E7)

“Com o covid-19, com a democratizacdo
das ferramentas digitais e com a
familiaridade de cada um de nds com
elas...o covid-19 veio acelerar algo que se
calhar demoraria 10 anos, hem tanto, a

implementar.” (E8)

“Comecamos isto no covid-19, como é
importante  um miminho extra, entdo
escrevemos cartas aos  filhos e

mantivemos” (E5)

“Este ano vai ser muito forte a nivel de
eventos. Motivacdo, desenvolvimento,
compromisso  das pessoas com d
empresa, O Nosso propodsito, cultura, ou

seja, voltar a reavivar isto tudo.” (E1)

“Sim, ndés aplicamos um inquérito de
satisfacdo ao cliente interno. O inquérito

de satisfacdo foi “brutal”.” (E2)
“Sim, isto tfeve muito impacto, foi muito
positivo.” (E4)

“N&és lancamos esta semana o survey,
precisamente, para perceber como é

que eles se sentem nesse sentido.” (ES)

“A motivacdo €& uma coisa dificil de
medir."(Eé)
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“Se eu for buscar o inquérito do clima
organizacional de hd trés anos e
comparar com o deste, nds baixamos
aqui a motivacdo e a satisfacdo, € algo

que nos temos que frabalhar.” (E7)

“Tendo em conta os resultados do nosso
estudo de satisfacdo, estdo a ser eficazes,
agora hd vontade de sermos ainda mais

ousados.” (E8)
“Sim, exatamente.” (E9)

“E impossivel 200 pessoas, estarem 100%

motivadas...” (E10)

“J& usamos essa prdatica, ndo tanto como
marketing interno. Temo um programa be
fit, e estd infegrada e um dos objetivos
deste ano € aumentar a adesdo dos

colaboradores.” (E1)
“Eu acho que sim.” (E2)

“Eu acredito que poderd ser algo
realmente pertinente (...), poderd ser um

caminho” (E3)

“Nos temos Mindfulness desde covid-19.

Sim, € para manter” (E4)

Sim. Eu conheco. Eu sou muito voltada
para as energias, eu pessoalmente, tento
promover isso junto de todos (...). Estou

totalmente a par do conceito e as mais
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valias que isso pode ftfrazer. Enquanto
empresa, eu acredito que possa ser um

caminho a explorar” (E5)

“Sim, eu acho que sim. H& essa abertura,
de facto” (Eé)

“Sim, conheco (...), aliéds acho que ia ser
bastante vantgjosa relativamente 4

motivacdo e satisfacdo.” (E7)

“Primeiro, os colaboradores tém que pedir
e pela adesdo que temos ftido, a
demonstracoes e acodoes similares, ndo

temos muita adesdo.” (E8)
“Sim, sem duvida.” (E?)
“Dispostos sim.” (E10)

“Eu acho que acima de tudo poderd
ajudar na gestdo de stress, de picos de
stress e, mais uma vez, na motivacdo...”
(E3)

“reducdo do stress, conseguirem respirar
perante algum obstdculo, e € o que
acontece as vezes aqui, as pessoas

explodem.” (E7)

“Pode resultar de um menor nivel de stress
de trabalho...” (E?)

“Conseguiriamos reduzir o nivel de stress

do colaborador” (E10)
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“Equilibrio da pessoa, melhor gestdo de

emocoes.” (E1)

“Traz  uma capacidade de gerir

emocoes...” (E8)

“Quanto as vantagens ndo tenho
duvidas, traz um autoconhecimento

muito grande..."(E8)

“Ensinar as pessoas a meditar (...) e,
portanto, implementar e ensinar as
pessoas a meditar impacta positivamente
na parte holistica do ser humano, em
todas as seccdes da sua vida, pessoal e

profissional” (E2)

“A propria conciiaocdo da vida

profissional com a vida pessoal” (E4)

“Uma maior consciéncia do que se passa
com a propria pessoa, para que se possa

adaptar melhor ao contexto e evitar os

tais burnouts, os descontrolos emocionais,

a desmotivacdo.” (ET)

“Ajudar-nos-ia a olhar para o lado bom
das coisas, que acaba no final do dia por
estar também englobado na prdpria
motivacdo do colaborador, da forma

como ele estd a encarar as coisas” (ES)
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“As pessoas acabam por se focar mais no

positivo e ficam mais motivadas a

trabalhar” (E?)

“... acho que pode aqjudar muito a
capacidade de equilibrio, de paciéncia,

tolerGncia” (ES)

“Ao nivel relacional com os oufros, a
forma como encaramos a vida, a forma
positiva como nds conseguimos, Ndo
pensar em muitas coisas, o Mindfulness

liberta-nos” (ES)

“...reduziria imensos conflitos internos nas
empresas, acho que de facto poder ser
um ponto importante, porque acaba por
haver sempre entre departamentos e

ajudar-nos-ia a ser mais tolerantes.” (ES)

“Aumento da produtividade, porque
focam-se menos no negativo.” (E9)

“Se as PEesSsSoas fiverem bem
psicologicamente, podem de facto

serem mais produtivas, eu ndo tenho
qualguer duvida (...), as pessoas felizes e
satisfeitas trabalham melhor e focam-se

mais no trabalho” (Eé)

“Em termos de beneficios para as

empresas, € o foco, porque as pessoas se

fiverem focadas, mais calmas, com
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menos estimulos e conseguirem desligar e
olhar s6 para uma direcdo, sGdo mais

produtivas.” (Eé)

Quadro 8 - Andlise dos Dados identificados nas Entrevistas

Fonte: Elaboragdo Prépria

ApOGs redlizar a andlise do conteudo, foi possivel identificar

aspetos relacionados com cada categoria que apresentemos:
5.1.1. Programa de Marketing Interno

E possivel verificar que a maior parte das organizacdes ndo tém
implementado um programa de marketing interno especifico. Apenas
sdo identificadas algumas acdes ou estratégias que sdo implementadas
pontualmente ou tendo em conta os resultados obtidos na medicdo da

satisfacdo do colaborador.
5.1.2. Ferramentas de Marketing Interno

Todas as organizagcdes apresentam como ferramenta de
Marketing Interno as recompensas e os beneficios, destacando a oferta

de prémios, seguro de saude, atividades, eventos.

A Responsabilidade Social € uma das ferramentas apontadas
por alguns dos entrevistados, que destacam acodes de cariz social.
Contudo, ndo se verifica associacdo a motivacdo e satisfacdo do

cliente interno.

A maior parte dos entrevistados utilizam a Comunicacdo Interna
como ferramenta de Marketing Interno para chegar aos seus clientes

internos.
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A maior parte dos enfrevistados admitem existir qualidade de
vida no trabalho (QVT) e mencionam algumas acdes que fazem nesse

sentido, como caminhadas, eventos, atividades com parceiros.

E possivel verificar que a ferramenta empowerment é
apenas usada por um terco dos entrevistados. Estes referem que os
clientes internos tém bastante autonomia, sGo valorizados e tém uma
proximidade muito grande com a chefia. Estes resultados validam a
proposicdo 2 e 3: Os clientes internos sentem-se valorizados com a
organizacdo e isso faz com que a sua motivacdo seja maior bem como

0 seu desempenho e a satisfacdo pelo trabalho.

Apenas trés dos entrevistados utilizam as ferramentas digitas
como ferramentas do Marketing Interno. Existe uma preocupac¢do pela
valorizacdo dos seus clientes internos e, nesse sentido, sdo utilizadas
ferramentas digitais para comunicar de forma mais proxima e clara com

o cliente interno.

Mais de metade dos entrevistados usam a cultura como uma
ferramenta do Marketing Interno. E possivel destacar a valorizacdo,
motivacdo, o envolvimento e a produtividade como efeito de uma
cultura bem definida. Estes resultados validam a proposi¢ao 5: A cultura
organizacional € fundamental para que o cliente interno se sinta

motivado e “vista a camisola.”

Alguns dos entrevistados mencionam a pesquisa de mercado —
cliente interno, como uma das ferramentas de Marketing interno. Fazem
destaque a um requisito em comum: a identificacdo com a sua culturag,
com o seu “ADN". Preferem formar dentro a procurar pessoas que se
identifiquem com outras culturas. Alem disso, sdo utilizadas algumas
ferramentas para medicdo da satisfacdo do cliente interno. Estes
resultados validam a proposigcdo é: A pesquisa de mercado — cliente

inferno € fundamental para ter clientes intfernos que se sinfam
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identificados com a cultura das organizacdes, de forma que estas

possam avaliar a satisfacdo do cliente interno.
5.1.3. Objetivos das Ferramentas

As ferramentas implementadas pelos entfrevistados tém como
principal objetivo a motivacdo e satisfacdo do cliente interno. Destaca-
se a preocupacdo em utilizar aparelhos de medicdo para avaliar os
niveis de motivacéo e satisfacdo. E possivel validar estes resultados com
as proposicoes 1,2,3,4,5,6 e 7, uma vez que os entrevistados fizeram a
associacdo destas ferramentas a motivacdo e satisfacdo do cliente

interno.

5.1.4. Mudangas nos Programas de Marketing Interno e os seus

objetivos

A maior parte dos entrevistados sentiram necessidade de
implementar novas acoes ou estratégias devido ao aparecimento do
covid-19. E possivel destacar o teletrabalho, alguns momentos de
reflexdo entre equipas durante o trabalho, as reunides online, novas
formas de comunicar, a valorizagcdo das ferramentas digitais e,

essencialmente, a preocupacdo com a saude mental.
5.1.5. Eficacia das Ferramentas

E possivel verificar que a maior parte dos entrevistados referem
que as ferramentas implementadas estdo a ser eficazes relativamente a
motivacdo e satisfacdo do cliente interno. O resultado advém de
estudos de clima organizacional bem como inquéritos de satisfacdo. Por
outro lado, alguns dos entrevistados, admitem ter necessidade de
trabalhar mais as ferramentas de Marketing Interno dirigidas a

motivacdo e satisfacdo, pois os resultados ndo sdo os pretendidos.
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5.1.6. Predisposicdo a Inovagdo

Existe uma abertura a inovacdo por parte de todos os
entrevistados. Embora para alguns as ferramentas j& implementadas
sejam eficazes relativamente a motivacdo e satisfacdo, ndo descartam
a hipotese de implementar o Mindfulness na organizacdo,
mencionando que poderd ser pertinente explorar este caminho. Alguns
dos enfrevistados, jd tentam promover de uma forma pontual, por

acreditarem nas “mais valias” que poderd trazer ao cliente interno.
5.1.7. Beneficios do Mindfulness

A maior parte dos entrevistados referiram que o Mindfulness
poderd ser benéfico na motivacdo e satisfacdo do cliente interno, na
reducdo de picos de stress, na conciliacdo da vida profissional e
pessoal, foi mencionado também a gestdo de emocdes, a toler@ncia e
a paciéncia, positividade, na relacdo interpessoal, no aumento da
produtividade, na gestdo de conflitos e na concentracdo (ter mais
foco). Estes resultados validam as proposigoes 9 e 10: O Mindfulness estd
associado de uma forma benéfica e positiva a motivacdo e satisfacdo,
bem como, na reducdo de stress e aumento do desempenho do

frabalho.

5.2. Discussao de Resultados

De seguida, serd apresentada a discussdo de resultados na qual
se ird elaborar uma relagcdo com a revisdo da literatura. Optou-se por
uma estrutura de discussdo de resultados suportada na resposta aos

objetivos desta investigacdo.
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Objetivo 1 - Compreender o nivel de implementagdo de

estratégias de Marketing Interno nas organizagoes.

O Marketing Interno pretende satisfazer as necessidades do
cliente inferno com aimplementacdo de acdes de marketing adotadas
internamente, a fim de cultivar o compromisso deste com a
organizacdo e desenvolver uma visdo voltada ao cliente externo (Kotler
Philip & Keller Kevin L., 2012). Verificou-se que as organizacoes
entrevistadas, ndo tém um programa de Marketing Interno definido, mas
sim acoes ou estratégias pontuais dirigidas & motivacdo e satisfacdo do
cliente interno. Revelaram, também, a existéncia de planos ou agoes
de comunicacdo interna. No entanto, algumas organizacoes,
mostraram intencdo de melhor a forma como atuam, procurando a
implementacdo de um plano sistemdatico.

“H& uma estratégia de comunicacdo que contempla acdes de marketing

interno...”
“...sim, temos acdes de marketing intferno.”

“Ndo, nds ndo temos o programa de marketing totalmente estipulado, temos

algumas iniciativas...”

“Especificamente, plano em si, ndo. Elaboramos diversas acdes para tentar
manter o bom relacionamento entre as pessoas e as empresas, portanto, temos varias

acodes...”

Objetivo 2 - Identificar as principais ferramentas de Marketing Interno

nas organizagoes

O Marketing Interno deve fter em consideracdo algumas
praticas como: as recompensas € 0s beneficios; o empowerment;
canais de comunicacdo interna; a cultura organizacional; pesquisa de

mercado - cliente interno; qualidade de vida no trabalho (QVT)
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beneficios e servicos; a avaliacdo, reconhecimento e recompensa; a
qualidade das pessoas (Spiller et al., 2006). Neste sentido, foi possivel
verificar que as principais ferramentas de Marketing Interno usadas pelas
organizacdes entrevistadas foram as recompensas e os beneficios, o
empowerment, a comunicacdo interna, a cultura organizacional, a
pesquisa de mercado - cliente interno e a qualidade de vida no
trabalho (QVT). As organizacdes investiram em recompensas para os
seus clientes intfernos (Chiavenato, 2014), como a mobilidade interna,
revisdo salarial e o reconhecimento pelo trabalho. Em termos de
beneficios, € possivel identificar as viagens, seguro de saude, prémios,
gindsio exterior, estética, psicologia, espaco de meditacdo, cabazes de
Natal, alimentacdo, prozis, aulas de yoga. Além destas, a renumeragcdo
ndo financeira, também foi utilizada pelas empresas. Neste caso
identificam-se acdes como: oportunidades de crescimento,
investimento em  desenvolvimento  pessoal, reconhecimento
(Chiavenato, 2014).

“Sim, temos um pacote de beneficios (...), estamos a falar de recompensas e
beneficios mais praticos que tocam na vida das pessoas, o reconhecimento pelo

frabalho, viagens, alimentacdo, teletrabalho.”

“Temos cabazes alimentares bem recheados no Natal e presentes para os

filhos dos nossos colaboradores.”

“Cerca de 40 pessoas foram de viagem a um sitio paradisiaco, porque fizeram

25 anos de casa e a empresa pagou a viagem.”

“Existem j& determinados prémios que a empresa atribui, tém também seguro
de saude, almocos oferecidos pela empresa todas as sextas-feiras, tém também carro

disponibilizado pela empresa.”

“... temos um plano de vida, descontos com instituicdes, gindstica, temos um
pavihdo onde a empresa assume os custos, conversas com especialistas de

Mindfulness, parentalidade, aulas de yoga.”
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“No ano passado, fivemos 15 frabalhadores, que mudaram de funcdo,
mobilidade interna, cresceram dentro da empresa (...), isso faz com que as pessoas se

sinfam valorizadas.”

“Temos um centro de saude aqui no complexo, onde temos um enfermeiro fixo
(...). temos dentista, psicologia, estética, temos lavagens de automdveis descontos, o
nosso grupo também é mecenas no Theatro Circo, gindsio exterior, espaco de

churrasco.”
“Temos espaco de meditacdo, se quisermos meditar.”
“temos reconhecimento de antiguidade ou de mérito.”

“Temos precos especiais, no que toca aos produtos e equipamentos que nds

vendemos.”

“Temos protocolos com instituicdes, com obticas, gindsios, prozis, FeelViana,
temos as shorst Fridays,o dia de aniversdrio, fruta, café, massagens, tudo sempre

voltado para a saude mental.”

“Damos seguro de salde aos nossos colaboradores, um vale para d&ticas,

ofertas de Natal.”

“Ao nivel de reconhecimento, no final do ano, fazemos revisdes salariais,

conforme a proatividade dos nossos colaboradores.”

De acordo com a percecdo dos entrevistados, verificou-se ainda
que as pessoas se sentem G vontade a trabalhar nas respetivas
organizacodes. Sentem-se valorizadas e com bastante autonomia (Spiller
et al., 2006), existe uma grande abertura enfre a chefia e o cliente
interno, proporcionando um ambiente de trabalho informal e
desconfraido. Reitera-se, assim, os dados da literatura que indicam
existir uma confianca entre o gestor e o cliente interno e também na
confianca entre equipa, com base na partiha de informacodes e

reconhecimento (Spiller et al., 2006).
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“Noés temos muita d vontade de bater d porta do administrador e conversar,
portanto, existe esta abertura e acho que todos os colaboradores sentem isso, Nndo

tém de estar ali retidos naguela funcdo.”

“Sim, o grupo é muito jovem, € um ambiente bastante informal, hd uma

proximidade entre a administracdo e a oficina, por exemplo.”

“As nossas pessoas sdo bastante valorizadas, sentem-se bem a trabalhar na

empresa, tém bastante autonomia.”

“Temos uma proximidade com as pessoas a nivel de interacdo humana, desde

administracdo ao colaborador.”

Qualguer pessoa tem acesso direto & administracdo e ndo precisa passar pelos

cargos de chefia.”

E possivel constatar que a comunicacdo interna, uma das
feramentas de Marketing Interno usadas pelas organizagcoes
entfrevistadas (Brum, 2003), assume um papel fundamental, pois
apresenta-se como o ponto de partida para criar boas relacoes, sélidas
e confidveis (Dolphin, 2005). Nas empresas entrevistadas, destaca-se a
internet, nomeadamente, o email, placares informativos, WhatsApp,
plataformas de comunicacdo, na qual estd inserido a visdo e os valores
das proprias organizacoes (Schoemaker 1999, cit. in Berg & Blomqvist,
2019), e ainda a preocupacdo em comunicar as noficias sobre a propria

empresa (Berg & Blomqvist, 2019).

“a nivel de acesso a ferramentas de comunicacdo, por exemplo, tudo o que

€ colaboradores ndo ligados & producdo, tém email da empresa.”

“...usamos monitores informativos que estGo em locais comuns, produzimos

matérias de comunicacdo para colaboradores da producdo..."

“Além da internet, usamos o email marketing, temos quados de comunicacdo

em todas as seccdes.”
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“Nbés temos um grupo no WhatsApp, temos também a aparte dos emails, um
grupo nesse email interno, onde também é feita muita comunicacdo, newsletter

interna.”
“...com cartazes, tudo muito visual, placares informativos...”

“Temos uma newsletter interna, que se chama “News a board”, enviado por

email e também afixada em papel.”

“Usamos também o email para comunicar com os nossos colaboradores,

grupos de WhatsApp.”
“Temos RP'S, mensagens informativas”

“Vamos lancar uma plataforma de comunicacdo para mostrar a grandeza do

grupo, a visd@o, os valores, o que se projeta.”

“Enviamos newsletters internas e j& chegamos a ter uma revista impressa com

a noticias da empresa.”

“Toda a nossa comunicacdo é feita através de emaiil (...), para as obras fazem

impressdo.”

A maior parte das organizagcdoes entrevistadas mencionam a
cultura organizacional como um conjunto de valores, na qual o cliente
interno se deve identificar (Spiller et al., 2006) . Verifica-se uma grande
preocupacdo em trabalhar a cultura para que haja uma ligagdo entre
a cultura predominante e os valores do proprio cliente interno, pois caso
ndo se faca "match” ou caso este ndo se identifigue com o “ADN" da
empresa, levard a ter impacto negativo na sua motivacdo bem como
no seu desempenho de frabalho (Schwartz & Davis, 1981). E ainda de
referir que algumas organizagcdes mostraram resultados positivos na
valorizacdo, motivacdo, no envolvimento e na produtividade (Spiller et
al., 2006), (Schwartz & Davis, 1981), como efeito de uma cultura bem
definida.
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“...importa-nos perceber se também eles bebem de facto esta forma de estar
e da cultura gue nds queremos passar aos trabalhadores, e porisso, lancamos o survey,

para perceber como é que eles se sentem nesse sentido.”

“Estes momentos, na qual chamamos de “Estado da Nacdo”, é importante
para eles perceberem como estamos a nivel de nUmeros, mas também para se

envolverem mais, conhecerem-se melhor enfre si.”

“Nés fazemos questdo que, as pessoas novas que integram na empresa, Na sud
primeira semana de trabalho sdo recebidos por nds, o tal “Welcome a Board”, e sdo
acompanhados por colegas durante uma semana para dar a conhecer o ADN da

nossa cultura, fazendo dindmicas de grupo, de forma a conhecerem-se melhor.”

“A cultura é sem duvida um ponto forte que se tem conseguido aqui (...), o

saldrio deixa de ter importéncia & medida que ele é maior.”

“Nado digo que os beneficios ndo sdo importantes, mas acho que se calhar ndo

tdo “reclamados” porque tem a ver com a nossa cultura.”

“O nosso grande objetivo é perceber se hd um match entre aquilo que
queremos enquanto perfis, enquanto personas € a nossa cultura, e as pessoas que
est@o aqui a frabalhar (...), queremos que se sinftam motivadas, para serem mais

produtivas.”
“Nos trabalhamos muito a nossa cultura, a proximidade, a autonomia”
“Nbs somos uma empresa muito pouco hierdrquica e muito informal no trato”
“Isto € quase uma familia, as pessoas tém acesso direto com o Sr. Fernando.”
“A cultura é um ponto forte que se tem conseguido aqui...”

“Estamos cada vez mais numa cultura de responsabilizacdo, de autonomia, do

que propriamente autoritdria.”

Verifica-se uma preocupacdo com a pesquisa de mercado -
cliente interno. As organizacdes entrevistadas realizam, através de
algumas metodologias, a avaliagdo da motivacdo e satisfacdo do
cliente interno, tais como o clima organizacional, survey, inquéritos de

satisfacdo (Tull & Hawkins, 1990),
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“Outra ferramenta desenvolvida foi gestdo de desempenho e de
desenvolvimento, para além dos KPI'S relacionados com o desempenho inerentes aos
indicadores, orcamentos, satisfacdo (...), perguntamos aos colaboradores, até que

ponto estdo disponiveis para abracar um novo desafio.”

“Temos outra ferramenta, o bardmetro, que avalia dimensdes e
caracteristicas da satisfacdo do colaborador, o engagement, realizacdo, questdes
relacionadas com o balanco da vida profissional/pessoal, qualidade de vida,

seguranga psicoldgica.”

“Sim, nés aplicamos um inquérito de satisfacdo ao cliente interno. O inquérito

de satisfacdo foi “brutal”.”

“Nés lancamos esta semana o survey, precisamente, para perceber como é

que eles se sentem nesse sentido.”

“Tendo em conta os resultados do nosso estudo de satisfacdo, estdo a ser

eficazes, agora hd vontade de sermos ainda mais ousados.”

A qualidade de vida no trabalho (QVT), destacou-se como
sendo uma das ferramentas de Marketing Interno usadas pelas
organizacdes enfrevistadas. E possivel verificar uma grande
preocupacdo com o bem-estar do cliente interno, na medida em que
as organizagcdes procuram frabalhar aspetos humanisticos, como a
relacdo interpessoal, arelacdo com a propria empresa, a preocupacdo
com o estado emocional do cliente interno (Chiavenato, 2010). Nesse
sentido, verifica-se a implementacdo de algumas afividades
direcionadas para a saude fisica e mental do cliente interno  (Spiller et
al., 2006, p. 62), nomeadamente, reunides ao ar livre para fomentar a
criatividade, aulas de yoga, espaco para meditacdo, eventos para

convivio, workshops com assuntos relacionados com a saude mental.
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“Vdrias atividades para promover a salude e o bem-estar dos colaboradores.”

“Temos um jardim |I& em baixo lindo, temos um espaco de meditacdo, se

quisermos meditar.”
“Temos sempre um evento grande de forma a promover o convivio”

“Programas da drea de saude, fisica, mental, bem-estar, bem como a

valorizacdo.”
“Temos um programa que tem a ver com a saude oral...”

“VYamos implementar este ano a “caixa de denuincias”, em que chefes,
colegas, toda a gente pode denunciar casos de falta de salde mental e extrema

pobreza.”

“Todos os anos fazemos o "“Estado da Nacdo”, que é um evento grande, em
que juntamos todos os trabalhadores (...), convidamos sempre dentro da empresa,
alguns frabalhadores, para ter intervencdo, para lhes dar palco e falarem sobre si ou

sobre algum projeto seu.”

“Noés temos uma discoteca, um laboratdrio aqui no complexo, onde realizamos

festas, convivios, momentos de fraternizacdo entre todos, os que estdo no Sul também

vém.,

“Temos workshops para falar de assuntos que fazem sentido.”

“Sempre que podemos fazemos reunides ao ar livre, para fomentar &
criatividade.”

“Fazemos aulas de yoga ao exterior, porque o nosso CEO também fomenta

muito este isto.”

“Um colega nosso gosta muito de yoga, o nosso chefe promovia muito isso.

Faziam aulas de yoga no exterior.r”

“Temos um programa na qual chamamos “Corpo e Alma ‘“que estd

direcionado para o bem-estar, como caminhadas, atividades lIUdicas.”

“Temos sugestdes de salde e bem-estar com a parte do relacionamento

interpessoal ou qualidade de seguranca.”

“Temos Friday Mood, que pode ser o dia mundial de qualquer coisa ou entdo um dia

inventado por nds.”
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“Fazemos feam building, fazemos jogos tradicionais, futebol, canoagem,

fazemos festa da empresa, almocos, jantares.”

A aplicacdo de metodologias qualitativas, tendo uma
componente exploratéria, permitiram encontrar resultados novos que
ndao foram analisados na revisdo da literatura, mas que temos de

considerar como relevantes no dGmbito da presente investigacdo.

Um dos elementos identificados € uma maior preocupacdo pela
responsabilidade social, havendo organizacoes, entre os entrevistados,

que se focam em acoes de cariz social.

“Apoiamos 50 colaboradores na construcdo das suas casas, com materiais

nossos, 100% gratuito”

“...de cariz social, fudo o que seja recolhas de bens ou sangue™

Também as ferramentas digitais, sdo valorizadas por parte de
algumas organizacdes entrevistadas, destacando, as redes sociais,
nomeadamente, o Facebook e Instagram, plataformas e-learning e
aplicacdes de comunicacdo. De referir que estas ferramentas foram

identificadas como uma categoria & posteriori.

“Comunicamos, envolvemos e valorizamos 0s nossos colaboradores com
campanhas externas especificas nos mesmos canais de comunicacdo externa:

Facebook, Instagram...”

“Implementacdo de uma App, vincula informacdo institucional, tfem todas as
noticias, externas do grupo, para que os colaboradores possam estar informados, vai

ter tudo sobre a empresa e os colaboradores.”

“Temos a plataforma e-learning, que é complementado com formacdo

presencial e hibrida, em que nds sé temos conteldos informativos, de sensibilizacdo”
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“Temos uma plataforma interna onde toda partiihamos algumas informacgoes

de interacdes entre colaboradores e empresa.”

Objetivo 3 - Compreender se as estratégias usadas sao dirigidas a

motivagao e satisfacao do cliente interno.

As estratégias usadas pelas organizacdes entrevistadas sdo, de
facto, dirigidas a motivacdo e satisfacdo do cliente interno. No entanto,
nem todas sdo eficazes em algumas das empresas. A motivacdo € algo
que estd intrinseca no cliente interno e, neste sentido, dificulta a sua
medicdo, pois € o cliente interno que tem de ter a predisposicdo para
exercer esforco a fim de alcancar as suas metas e satisfazer as suas
necessidades. E, portanto, a forca que vem de dentro que faz com que
este tenha um determinado comportamento (Chiavenato, 2006). As
organizagoes referem que de facto existe uma dificuldade em motivar
Qs pessoas, uma vez que, a motivacdo pode depender de muita coisa
e ser distinta de pessoa para pessoa. E possivel destacar uma das
organizagcoes que refere, no seu caso, que os objetivos das ferramentas
implementadas sdo para aumentar a motivacdo, mas através do
envolvimento e da realizacdo (Van Reisen, 2016). Verifica-se ainda que,
algumas das empresas entrevistadas, promovem um ambiente espiritual
em contexto de trabalho, implementando algumas ferramentas com
esse propodsito, nomeadamente, a meditacdo, temas como a Lei da
Atracdo, para que o cliente interno possa ter a oportunidade de

aprender e de se desenvolver a nivel pessoal (van der Walt, 2018).

E de referir que as organizacdes entrevistadas mencionam a
importdncia de fazer com que os clientes internos se sinfam realizados
para que também possam ser mais produtivos e motivados. Estes
resultados cruzam com a informagdo referida pelos autores Jibril &

Yesiltas, (2022), que consideram que a safisfacdo diz respeito a
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realizacdo emocional do cliente interno, como resultados de uma

avaliacdo positiva ao trabalho.

Quase todas as organizacoes fazem énfase a valorizacdo e ao
reconhecimento pelo trabalho dos seus clientes internos, facilitfando o
crescimento pessoal e profissional. Estes resultados fazem cruzamento
com a Teoria dos Dois Fatores de Hezberg (Robbins, 2005a), na
categoria dos Fatores Moftivacionais, na qual o autor refere que o0s
fatores como a readlizacdo, o reconhecimento, a responsabilidade e
progressdo de carreira, tém grande impacto no cliente interno para que
este possa proceder a readlizacdo de tarefas. Estes fatores estdo
relacionados com a natureza das tarefas que o cliente interno exerce,
ou seja, sdo autoestimulados de forma que o trabalho proporcione uma

sensacdo de bem-estar ao cliente interno (Robbins, 2005).

“E 0 que mais tém nesta empresa. A grande diferenca, aliés na nossa drea de
negdcio, nds diferenciamo-nos das outras grandes empresas precisamente nisso,
porgue nds, qualquer cargo de direcdo como é o meu, eu cresci nesta empresa e,

portanto, progredi da parte comercial interna para a parte da direcdo.”

“Claramente as acdes que implementamos sdo direcionadas para a satisfacdo

dos colaboradores.”

“O grupo sabe que tem de satisfazer o cliente interno e também sabe que essa

satisfacdo fraduz em produtividade.”
“Sim, essencialmente. A motivacdo e satisfacdo.”

“realmente nds baixamos aqui a motivacdo e satisfacdo e é algo que temos

de frabalhar.”

“veio nos falar sobre um projeto que ele fez na faculdade de reciclar
materiais, uma coisa gque ndo tem nada a ver diretamente com o nosso negdcio, mas
quisemos dar espaco (...), portanto, damos espaco aos nossos trabalhadores para se
mostrarem e para se apresentarem. Fruto disso, essa pessoq, é responsdvel por um

projeto de inovacdo que nds temos relacionado, precisamente, com o
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reaproveitamento de fibras e construcdo de produtos afravés desse

reaproveitamento.”

“a nossa luta didria é fazer com que as pessoas se sinfam o mais realizadas
possivel para serem mais produtivas, para estarem motivadas e para no final do dia

qguererem confinuar connosco”

“Porque a motivagcdo tem haver com as mais diversas coisas. Pode ter haver

com hordrios, pode ter haver com a cantina, por exemplo.”
“Cadaum encontra a motivacdo e este equilibrio naqguilo que o motiva mais.”

“‘consegue-se perceber exatamente o que é que fraz maior motivagcdo as

pessoas e ndo é igual para toda a gente.”

“A motivacdo... eu ndo gosto muito de discutir motivacdo porque € algo que
é intrinseco, é daquelas palavras que anda ai na boca do povo como a felicidade
organizacional ou a familia, eu acho que estas coisas sdo muito bonitas, mas no final
nds estamos aqui todos para gerar valor e, portanto, eu acho que a motivacdo é€ algo

gue é intrinseco, o envolvimento é que nos compete a nds e a realizacdo.”

“Uma coisa é eu ter uma pessoa que ndo é monitorizada, acompanhada,
seja o que for, ao longo do tempo, e no dia a dia, cada vez com mais stress e mais
desmotivada, outra coisa é eu conseguir de alguma forma controlar essa motivacdo

de uma forma regular.”

“eu sou muito voltada para as energias, eu pessoalmente, tento promover isso

junto de todos.”

“levei o tema Lei da Atracdo, como € que funciona e depois fizemos um vision

board de cada um de nds.”

Objetivo 4 — Avaliar o conhecimento do Mindfulness

O Mindfulness & visto como um estado de consciéncia e como
uma forma de praticar meditacdo (Germer, 2004), na medida em que
o cliente interno foca-se no presente, com determinadas orientacdes,
como a valorizacdo, a compreensdo, abertura para novas

experiéncias, a fim de conseguir trilhar o seu proprio caminho (Brown &
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Ryan, 2004). E possivel verificar que a maior parte das organizacdes
entfrevistadas, afirmam ter conhecimento sobre o Mindfulness. Algumas
destas empresas, fazem uso desta prdatica pontualmente,
nomeadamente, exercicios de meditacdo ao ar livre ou formagoes

online.

“Sim. Conheco. E j& abordamos aqui”
“Sim."”
“N&s temos mindfulness desde o covid.”

“Ainda ontem lium livro inteiro de James Allen, "Somos o que pensamos”, que
€ um bocadinho a base do Mindfulness, ajuda-nos a orientar o nosso pensamento. Nés

temos em nés o mal e o bom...”

“Somos nés que decidimos e que escolhemos o que queremos alimentar. Se
queremos alimentar o bom e frilhar esse caminho, o Mindfulness e a meditacdo

ajudam-nos nisso. Ensinam-nos a focar esse caminho.”
“estou totalmente, a par do conceito e as mais valias que isso pode trazer.”
“Sim, sim. Conheco até aplicado mais a parte parental.”
“Sim, conheco.”

“J& usamos essa prdtica, ndo tanto como marketing interno. Temo um
programa be fit, e estd integrada e um dos objetivos deste ano é aumentar a adesdo

dos colaboradores.”

“Temos um colega nossa que gosta muito do yoga e de meditacdo e j& fizemos

aqui. O nosso CEO também promove isso.”

Objetivo 5 - Compreender se o Mindfulness poderd ser adotado
como uma ferramenta do Marketing Interno para aumentar a motivagao

e a satisfagao do cliente interno.

Objetivo 6 - Compreender arecetividade ainovagdo no dominio

das ferramentas de Marketing Interno.
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A maior parte das organizagcdes entrevistadas, mostraram
abertura para adotar o Mindfulness como uma ferramenta de Marketing
Interno dirigidas & motivacdo e satisfacdo do cliente interno. E possivel
verificar que existe, de facto, recetividade a esta inovacdo. Todas as
empresas entrevistadas relacionaram o Mindfulness ao bem-estar do
cliente interno. Os entrevistados referiram que esta prdatica pode
proporcionar melhores relagcdes interpessoais dentro da propria
organizagoes, de forma a proporcionar uma maior proximidade entre
colegas (Reb & Choi, 2014). E ainda de acrescentar que a pratica de
Mindfulness também foi mencionada pelas organizacdes, como uma
forma de reduzir o stress no trabalho, os conflitos internos, de forma que
o cliente interno possa gerir melhor as proprias emogoes, bem como a
sua vida no local de trabalho, proporcionando uma maior satisfacdo,
motivacdo e desempenho nas tarefas realizadas (Pang Dandan &
Willibald Ruch, 2019), (Yang & Li, 2020), (HUlsheger et al., 2013). Além
destes beneficios, os entrevistados fazem destaque a importéncia do

Mindfulness no combate ao burnout e aos descontrolos emocionais.

“J& usamos essa pratica, ndo tanto como marketing interno. Temo um
programa be fit, e estd integrada, um dos objetivos deste ano € aumentar a adesdo

dos colaboradores.”

“Eu acredito que poderd ser algo realmente pertinente (...), poderd ser um

caminho”

“Estou totalmente a par do conceito e as mais valias que isso pode trazer.

Enguanto empresa, eu acredito que possa ser um caminho a explorar”
“Sim, eu acho que sim. H& essa abertura, de facto™

“Sim, conheco (...), aliéds acho que ia ser bastante vantajosa relativamente

a motivacdo e satisfacdo.”

“Primeiro, os colaboradores tém que pedir e pela adesdo que temos tido, a

demonstracdes e acdes similares, ndo femos muita adesdo.”
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“Sim, sem duvida.”
“Equilibrio da pessoa, melhor gestdo de emocgdes.”
“Traz uma capacidade de gerir emocoes...”
“Eu acho gue acima de tudo poderd ajudar na gestdo de stress, de picos de
stress e, mais uma vez, na motivacdo...”

“reducdo do stress, conseguirem respirar perante algum obstdculo, e € o que
acontece as vezes aqui, as pessoas explodem.”
“Pode resultar de um menor nivel de stress de frabalho...”
“Conseguiriamos reduzir o nivel de stress do colaborador.”

“Uma maior consciéncia do que se passa com a propria pessod, pard gue se possa
adaptar melhor ao contexto e evitar os tais burnouts, os descontrolos emocionais, a
desmotivacdo.”

“Ao nivel relacional com os outros, a forma como encaramos a vida, a forma
positiva como nds conseguimos, ndo pensar em muitas coisas, o Mindfulness liberta-

nos.

“...reduziria imensos conflitos intfernos nas empresas, acho que de facto poder
ser um ponto importante, porque acaba por haver sempre entre departamentos e

ajudar-nos-ia a ser mais tolerantes.”
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6. CONCLUSAO

O estudo do Marketing Interno, apresenta-se como fundamental
para a definicdo de ferramentas/estratégias eficazes dirigidas &
motivacdo e satisfacdo do cliente interno. Por outro lado, também o
estudo do Mindfulness, mostra-se essencial para perceber se existe
indicadores que possam atribuir esta pratica como uma inovagcdo as

ferramentas de Marketing Interno.

Para esta dissertacdo, que procura compreender a percecqo
das organizacoes sobre o impacto do marketing interno na motivacdo
e satfisfacdo do cliente interno e aceitacdo de prdticas inovadoras
neste dmbito, foi utilizada a estrutura de vdarios investigadores, ou seja,
numa primeira fase, realizou-se uma abordagem sobre o Marketing
Interno e o seu papel na motivacdo e satisfacdo do cliente interno e,
posteriormente, uma abordagem sobre o Mindfulness em contexto

organizacional.

No que diz respeito ao Marketing Interno, a literatura revelou-nos
que as organizacdes devem reunir um conjunto de estratégias
direcionadas para a motivacdo e satisfacdo do cliente interno,
nomeadamente, o empowerment, comunicacdo interna, a cultura
organizacional, pesquisa de mercado — cliente interno, recompensas e

beneficios, qualidade de vida no trabalho (QVT).

A motivacdo mostrou-se por um lado, dificil de medir, pois € algo
que estd dentro das pessoas e por isso tem de ser exercida para
alcancar os objetivos pretendidos. Por outro lado, é despoletada pela
Teoria de Dois Fatores, Fatores de Higiene e Fatores Motivacionais,
explicada por Hezberg, (Robbins, 2005). Estas duas categorias estdo

relacionadas com a natureza das tarefas que o cliente interno exerce,
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ou seja, sdo autoestimuladas de forma que o trabalho proporcione uma
sensacdo de bem-estar. Também a relacdo entre o work engagement,
a prosperidade no frabalho e a espiriftualidade em contexto
organizacional, revelam ser essenciais para obter employeers engaged,
uma vez que ao criarem estratégias relacionadas com estes dois
construtos, tendo por base, a espiritualidade, é possivel criar ambientes
mMais serenos, proporcionando ao cliente interno uma maior motivacado
e preparacdo em lidar com eventuais adversidades que possam surgir
no trabalho, nomeadamente o stress. A satfisfacdo surge como uma
reacdo subjefiva referente aos aspetos fisicos e psicolégicos do
tfrabalho, ou sejq, revela-se ser um estado emocional positivo que resulta

da avaliacdo das experiéncias que o cliente interno tem no trabalho.

No que é respeitante ao Mindfulness, este caracteriza-se como
um estado de consciéncia, com principal foco nas experiéncias do
momento; revela ser uma prdtica que desenvolve exercicios
sistemdaticos de forma a atingir uma consciéncia mais leve bem como
um caminho a seguir para alcancar aspetos especificos da felicidade
de um individuo. Em contexto organizacional, a pratica de Mindfulness
demonstra reunir um conjunto de beneficios relativamente ao bem-
estar do cliente interno, nomeadamente, uma melhor gestdo da vida
no local de trabalho; melhores relacdes interpessoais dentro das
organizagoes, proporcionando uma maior proximidade entre colegas;
reducdo de picos de stress, reducdo de ansiedade, depressdo e
des@nimo no trabalho; aumento da motivacdo e satisfacdo e uma

maior facilidade em gerir a exaustdo emocional.

Encontra-se uma forte relacdo enfre o Mindfulness e a
motivacdo e satisfacdo: ambientes de trabalho maios serenos e com
base na espiritualidade, demonstram resultados benéficos na

motivacdo e satisfacdo do cliente interno e preparacdo em lidar com
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eventuais adversidades que possam surgir no trabalho, nomeadamente

o stress.

No caso de Portugal, verificou-se que 81% dos trabalhadores
estdo em risco de burnout devido a perturbacdes causadas pelo stress,
pelo trabalho excessivo e pelo facto de ndo serem recompensados
pelos seus esforcos, 42% dos trabalhadores revelam-se inseguros no
trabalho, 55% sentem que ndo pertence a organizacdo e 52% sentem-
se desmotivados. Estes dados revelaom que a falta de uma estrategia
dirigida a saude mental do cliente interno, poderd ser prejudicial para

as organizacoes.

Com a aplicacdo da metodologia de investigacdo qualitativa,
procurou-se compreender a percecdo das organizacdes sobre o
impacto do Marketing Interno na motivagcdo e satisfacdo do cliente

interno e aceitacdo de novas praticas inovadoras neste dmbito.

Para a pesquisa qualitativa, optou-se por utilizar entrevistas
semiestruturadas de forma que a autora pudesse levantar informacdes
sobre as principais ferramentas de Marketing Interno implementadas nas
organizacoes e perceber se existe abertura para a infrodu¢cdo de uma
nova ferramenta neste dominio, o Mindfulness. Utilizou-se um conjunto
de 10 entrevistas realizadas a Gestores de Marketing das organizacoes,

sifuadas no norte de Portugal, especificamente, Barcelos, Braga e Porto.

Assim, neste dominio, podemos concluir que organizacoes
embora ndo tenham um programa de Marketing Interno definido,
mostram preocupacdo em definir varias agcdes e/ou estratégias dirigidas
a motivacdo e satisfacdo do cliente interno, embora nem todas sejam

eficazes — objetivo especifico 1 e 3.

Relativamente as principais ferramentas de Marketing Interno

usadas — objetivo especifico 2 -, destaca-se o empowerment, onde o
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cliente interno tem bastante autonomia e boa relacdo entre a chefia, a
comunicag¢do interna, nomeadamente, a valorizacdo dos grupos do
WhatsApp, como canal de comunicacdo, as respetivas plataformas,
Facebook e Instagram, para divulgacdo de informacdes bem como
plataformas de comunicacdo. A qualidade de vida no trabalho (QTV),
como eventos, reunides ao ar livre para fomentar a criatividade,
espacos para meditacdo e aulas de yoga; a valorizacdo da pesquisa
de mercado - cliente interno, onde referem vdarios instrumentos de
metodologias de medicdo para perceber o nivel de satfisfacdo e
motivacdo do cliente interno; a cultura organizacional também mostrou
ser um ponto forte, uma vez que, segundo os entrevistados, € através
dela que conseguem perceber se, de facto, a prépria organizacdo e o

cliente interno estdo alinhados.

No que ¢€ respeitante a avaliacdo do conhecimento do
Mindfulness, quase todos os entrevistados mostraram ter conhecimento
sobre esta prdatica, com a excecdo de um — objetivo especifico 4. Todas
as organizacdes entrevistadas, demonstraram uma  grande
recetividade & inovacdo das ferramentas de Marketing Interno, neste
caso, o Mindfulness — objetivo especifico 6. Foram referidos vdarios
beneficios sobre esta pratica, como a reducdo do stress, uma melhor
gestdo de emocoes, uma melhor gestdo de via no local de trabalho,
melhores relacdes internas e, essencialmente, no aumento da

motivacdo e satisfacdo do cliente interno — objetivo especifico 5.

De forma a atingir o objetivo geral deste estudo - Compreender
a percecdo das organizacoes sobre o impacto do Marketing Intferno na
motivacdo e satisfacdo do cliente interno e aceitacdo de prdticas
inovadoras neste dmbito — e, partindo dos resultados anteriores, €
possivel concluir que existe uma preocupacdo das organizacdes em

definir estratégias eficazes relativamente a motivacdo e satisfacdo do
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cliente interno, assim como uma grande preocupacdo pelo seu bem-
estar mental, originando agdes nesse sentido. Contudo, também foi
possivel verificar, em algumas das empresas entrevistadas, que nem
todas as estratégias implementadas foram eficazes. H& uma
necessidade de trabalhar mais a motivacdo e satisfacdo do cliente
inferno. Posto isto, € possivel concluir que existe recetividade ainovacdo
das ferramentas do Marketing Intferno e que, de facto, o Mindfulness
poderd ser adotado como ferramenta de Marketing Interno para

aumentar a motivacdo e satisfacdo do cliente interno.

6.1. Implicagoes Tedricas do Estudo

Apods a identificacdo do objetivo geral, foi possivel constatar que,
embora as ferramentas de Marketing Interno sejam varidveis bastante
estudadas, como estratégias dirigidas d motivacdo e satisfacdo do
cliente interno, ndo existe estudos que facam esta relacdo com o
Mindfulness, que se apresenta como uma prdatica benéfica em contexto
organizacional. Isto porque, comprovou-se, atfravés de estudos
realizados em organizacdes de outros paises, que o Mindfulness,
apresenta resultados positivos relativamente a motivacdo e satisfacdo.
Além disso, mostrou ser um contributo fundamental para a reducdo de
stress no frabalho e melhor gestdo entre a vida pessoal e profissional. No
entanto, como referido anteriormente, ndo foi possivel obter
informacoes que facam esta relacdo com o Marketing interno, uma vez
que este tema ndo é estudado no &dmbito destes dominios, mas sim

como um construto isolado.

Contudo, uma vez que esta prdatica mostra indicadores relevantes no
que diz respeito d motivacdo e satisfacdo, bem como outros conceitos

tedricos com relevancia para o objetivo geral deste estudo, que se foca
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em compreender a percecdo das organizacdes sobre o impacto do
Marketing Interno na motivacdo e satisfacdo do cliente interno, bem
como, aceitacdo de novas prdticas inovadoras neste dmbito, no caso,
o Mindfulness, o presente estudo visa compreender se de facto esta
pratica poderd ser adotada como uma ferramenta de marketing

interno, dirigida a motivacdo e satisfacdo do cliente interno.

De referir ainda que, este estudo de investigacdo, abordou vdarios
conceitos tedricos pertinentes para dar resposta ao objetivo geral, que
permitiram obter conhecimento a nivel do Marketing Interno bem como
as suas ferramentas e o seu papel na motivacdo e satisfacdo do cliente
interno e sobre o conceito do Mindfulness e a sua prdtica em contexto
organizacional, contribuindo para a compreensdo da relagcdo destes

dois dominios.

6.2. Implicagoes Praticas do Estudo

Em termos praticos, torna-se fundamental salientar os contributos

deste estudo para as organizagoes.

Atualmente, 81% dos trabalhadores em Porfugal estdo em risco
de burnout, devido a perturbacoes causadas pelo stress, pelo trabalho
excessivo e pelo facto de ndo serem reconhecidos e recompensados
pelos seus esforcos. Cerca de 42% dos trabalhadores sentem-se
inseguros no trabalho; 55% sentem que ndo pertencem d organizagcdo
e 53% sentem-se desmotivados. Desta forma, cabe aos Gestores de
marketing, reunir ferramentas especificas direcionadas para a
motivacdo e satisfacdo do cliente interno, de forma a combater esta

problemdtica.
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Com base nos resultados, depreende-se que embora as
principais ferramentas de Marketing Interno usadas pelas organizacdes
sejaom direcionadas para a motivacdo e satisfacdo, nem todas sdo
eficazes. Neste sentido, o estudo permitiu compreender que existe
espaco para a inovagcdo e que o Mindfulness poderd ser aceite como
ferramenta de Marketing Interno, considerando as respostas dos
entrevistados. Neste sentido, recomenda-se que os profissionais de
marketing utilizem esta ferramenta como solugcdo para combater a
desmotivacdo e Iinsatisfacdo do cliente interno, proporcionando
ambientes de frabalho mais serenos e a prdtica de exercicios
sistemdticos deste dominio, que inclui dimensdes como a mente, o

corpo e a espiritualidade (van der Walt, 2018).
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7. LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTAO DE INVESTIGACAO FUTURA

E apontada como limitacdo do estudo a limitacd&o geogrdfica.
Foram enfrevistadas organizagdes apenas do norte de Portugal,
especificamente, Barcelos, Braga e Porto, o que torna amostra limitada
do ponto de vista regional. Neste sentido, sugere-se que numa
investigacdo futura, sejam feitas entrevistas por todo o pais para que se
possa obter dados representaveis de todas as organizacdes em

Portugal.

Por outro lado, de acordo com a informacdo que foi
apresentada no capitulo de Marketing Interno, relativamente a
motivacdo do cliente inferno e o seu segmento, sugere-se que, em
investigacdes futuras, estude-se o nivel de implementacdo do
Mindfulness, atfravés da feramenta MASS - Mindful Attention
Awareness Scale -, uma medida explicitamente projetada para avaliar
uma determinada populacdo que nunca esteve em contacto com a
meditacdo, considerando a segmentacdo do cliente interno com base
na motivacdo. Apesar do Mindfulness ter sido estudado em contexto
organizacional em outros paises, ndo existe dados praticos, da relacdo
com o Marketing Interno. Neste senfido, para investigacdo futura, seria
interessante, estudar o nivel de implementacdo do Mindfulness, tendo
em conta a segmentacdo com base no cliente interno: sobreviventes e
viciados (Cristea et al., 2014) . De que forma poderiam ser avaliados

estes dois segmentos através desta pratica?
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9. ANEXO

GUIAO DE ENTREVISTAS

- Apresento-me;

- Agradeco a disponibilidade pela abertura em colaborar neste
estudo de investigacdo;

- Informo quanto tempo tem a entrevista;

- Comeco por comunicar os objetivos especificos desta dissertacdo:

1. Compreender o nivel de implementacdo das estratégias de
Marketing Interno;

2. Ildentificar as principais ferramentas de Marketing Intferno usadas
Nnas organizacoes;

3. Compreender se as estratégias usadas sdo dirigidas a motivacdo e
satisfacdo do cliente interno;

4. Avaliar o conhecimento do Mindfulness;

5. Compreender se o Mindfulness poderd ser adotado como
feramenta de Marketing Interno para aumentar a motivagdo e
satisfacdo do cliente interno;

6. Compreender a recetfividade a inovagcdo no dominio das

ferramentas de Marketing Interno;

- Pergunto se posso gravar a entrevista, assegurando que a
organizacdo ndo ird ser identificada no estudo de investigacdo,

portanto, sdo de cardter anénimo;
- Informo que a entrevista serd transcrita, posteriormente;
- A empresa € constituida por quantas pessoas?

- H& quanto tempo trabalha na empresa?
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- A empresa tem algum programa de Marketing Intferno?

Quem tem a funcdo de dirigir o departamento que lida com a

funcdo de Marketing Inferno?

Que fipo de ferramentas de Marketing Inferno sdo usadas na

organizacdo?

Quais os objetivos que estdo associadas a essas ferramentase Sao

dirigidas a satisfacdo e motivacdo do cliente interno?

H& quanto tempo estdo implementadas estas ferramentas?

- Nos Ultimos trés anos, houve alguma mudanga nos programas de

Marketing Interno?¢
- Quais os objetivos que estiveram subjacentes a essas mudancas?

- Sente que este fipo de ferramentas estdo a ser eficazes

relativamente d necessidade do cliente interno?

- Na sua opinido a empresa estd disposta a integrar no programa de
Marketing Interno, novas ferramentas dirigidas & motivacdo e

satisfacdo do cliente interno?
- Faco uma breve contextualizacdo sobre o Mindfulness.
- Conhece o conceito?
- Esta disposto a usar esta pratica no programa de Marketing Interno?

- Se estiverem predispostos a esta prdatica, que beneficios poderia

frazer ao cliente interno?

- Obrigada pela colaboracdo.
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