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Titulo: O Marketing Interno como Reforco da Identidade Corporativa

Resumo

Num contexto de globalizacdo, onde a competitividade impera o mundo
empresarial, torna-se importante as empresas desenvolverem estratégias que permitam
diferenciar-se das concorrentes e alcangar vantagens competitivas. Assim, o presente
estudo tem como objetivo analisar e evidenciar a eficicia e a eficiéncia do marketing
interno numa identidade corporativa, através da andlise do comportamento dos seus
colaboradores.

A subjetividade do tema e a necessidade de estudos nesta area, nomeadamente
em Portugal, deu origem a escolha de uma abordagem qualitativa de carater
exploratorio com recurso a entrevistas que foram complementadas com fontes
secundarias. Assim, procurou-se realizar este estudo numa empresa de servigos que
pertence a um grupo empresarial com destaque no Norte do pais.

Das principais conclusdes da investigagdo, fica claro que o marketing interno ¢
uma ferramenta poderosa no comportamento dos colaboradores, contribuindo deste
modo para o refor¢o da identidade corporativa. Os resultados mostram também algumas

pistas estratégicas para a gestdo das empresas, nomeadamente as liderangas.

Palavras-Chave: Marketing Interno, Identidade Corporativa, Orientagdo para o Cliente,

Cultura da Qualidade, Comunica¢do e Comportamento.
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Title: Internal Marketing as Reinforcement of a Corporate Identity

Abstract

In a global context where competitiveness rules the corporate world it is
important for companies to develop strategies that allow them to be different from their
opponents and gain competitive advantages. As such, the present study aims at
analysing and highlighting the internal marketing’s efficiency and effectiveness in a
corporate identity by studying its collaborators’ behaviour.

This theme’s subjectivity and the necessity for the development of this field
studies, namely in Portugal, has led to the selection of an exploratory qualitative
approach through interviews complemented by secondary sources. This study was
conducted in a services company inserted in a prominent corporate group in the North
of the country.

From the main research results it becomes clear that internal marketing is a
powerful tool in what concerns the company’s collaborators behaviour, which
contributes to strengthening corporate identity. The results also show some strategic

clues for the companies’ management, specifically for the leadership ranks.

Key-words: Internal Marketing, Corporate Identity, Costumer Orientation; Quality

Culture, Communication and Behaviour.
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Introducéao

Desde sempre que o mundo dos negocios exigiu uma adaptagdo constante as
mudangas ocorridas na sociedade. Pois, o contexto atual, cada vez mais global,
caracteriza-se por um ambiente dindmico, competitivo, inovador e altamente volatil.
Sendo por isso, necessario que o conceito de mudanga esteja percetivel no seio das
organizagOes. Para tal, convém que as organizagdes reajam de forma pro-ativa para
serem capazes de acompanhar a “velocidade” que caracteriza as sociedades atuais.
Paralelamente ao conceito de mudanga, o conceito de incerteza estd patente na realidade
organizacional, permitindo que estas adotem atitudes ativas, reativas e pro-ativas
(Grant, 2010; Machado-da-Silva e Barbosa, 2002). Assim, podemos considerar que uma
adaptacdo a mudanca ¢ fulcral para o sucesso de uma empresa.

As organizagdes, cada vez mais conscientes desta realidade, procuram novas
formas de oferecer vantagens competitivas aos seus stakeholders (Simdes et al. 2005).
Assim sendo, o capital e as estruturas organizacionais consolidadas deixam de ser
elementos suficientes para o sucesso € manutengao do negocio. Assim, e de modo a
fazer face a estas crescentes exigéncias ambientais, urge por parte das organizagdes
desenvolver estratégias. Deste modo podemos salientar que uma estratégia empresarial
pode ser definida como sendo a dire¢do ou ambito de atuacdo de uma empresa no longo
prazo, visando alcancar algum tipo de vantagem competitiva, através da configuracao
dos seus recursos e atividades, num contexto ambiental em mudancga, indo ao encontro
das necessidades dos grandes envolvidos (Grant, 2010).

As organizagdes que se destacam no mercado sdo aquelas que tém como
principio norteador uma estratégia ao nivel corporativo que lhes permitam diferenciar-se
das suas concorrentes e alcancar vantagem competitiva. Para isso necessitam de
recorrer, ao desenvolvimento de estratégias sustentadas ao nivel corporativo,
nomeadamente, o Marketing Interno ¢ a gestdo de uma identidade corporativa, que
poderd desencadear num processo de diferenciagdo organizacional ao conciliar a
singularidade e os elementos distintivos da organizacao (Balmer, 1995; Melewar, 2003;
cit. in Ciuperca, 2011).

No que respeita as organizagdes de servigos, o processo de desenvolvimento de
uma identidade corporativa ¢ mais exigente, dado que a oferta das empresas ¢ de
natureza intangivel, estando essa identidade condicionada, em grande medida, pelo
comportamento dos colaboradores entre si e em relagdo ao exterior (Simdes, et al.,

2005). Atendendo ao anteriormente exposto, pretendemos estudar uma organizagdo de
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servigos, pois consideramos que estas organizagdes necessitam de uma forma mais
premente de estratégias de identidade corporativas fortes e compreensiveis, que
possibilitem a visibilidade e a tangibilidade dos seus produtos (Simdes, et al., 2005). A
dimensdo da identidade corporativa que pretendemos abordar situa-se ao nivel do
Marketing Interno da organizacdo. Assim sendo, propomos analisar as relagdes que as
organizagdes estabelecem com os seus colaboradores os comportamentos e os valores

cultivados, visando a constru¢dao e manutencao de uma identidade forte e favoravel.

Justificacdo, Objetivos e Metodologia do Estudo

Apesar dos mais de trinta anos de literatura sobre o assunto, no contexto atual, a
aplicacdo do Marketing Interno nas empesas continua a ser escassa ¢ pouco aprofundada
(Conceigdo, 2012). No entanto, € notoria a crescente preocupagdo das organizagdes em
envolver os seus colaboradores nos negdcios, sendo mesmo entendidos como elementos
chave para o sucesso organizacional.

Os Recursos de uma organizagdo, entre eles, os humanos sdo vistos como o
ADN das empresas, recursos esses Unicos e dificeis de imitar, podendo mesmo
constituir um fator de vantagem competitiva (Grant, 2010). Atendendo a esta Otica,
verifica-se atualmente, que os colaboradores s3o incitados a participarem no rumo das
empresas, dando sugestdes para a melhoria dos processos de trabalho. Assim, o estudo
apresentado pretende analisar uma empresa de média dimensao, cuja atividade principal
¢ a prestagdo de servicos na area das instalagdes elétricas e mecanicas, onde € solicitado
a todos que conhecam a empresa e que a “vendam” no exterior.

Posto isto, e atendendo que as valéncias do Marketing Interno ndo tém sido
devidamente exploradas nos ultimos tempos, tornou-se pertinente efetuar um estudo
empirico, para alcancar um melhor entendimento desta temadtica, suas implicagdes e
contributos para o reforco da Identidade Corporativa. Partindo do pressuposto da
economia moderna que incita as organizacdes a serem mais flexiveis, criativas e
eficazes/eficientes na gestdo dos seus recursos, focando-se na gestdo e otimizagdo do
fator humano, o presente trabalho propds-se responder a seguinte questdo: Qual o papel
que o Marketing Interno desempenha no refor¢o da Identidade Corporativa?

Deste modo, o objetivo geral deste estudo consistiu em evidenciar a
eficacia/eficiéncia do Marketing Interno no processo de reforco da Identidade
Corporativa e, por isso, promotor de desempenhos externos superiores. Assim, esta

investigacdo foi desenvolvida atendendo ainda aos seguintes objetivos especificos:
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1) Contribuir para um conhecimento mais amplo na area do Marketing Interno;

2) Perceber a utilidade pratica do Marketing Interno;

3) Mostrar a gestdo das empresas, que a utilizagdo de praticas de Marketing Interno
podem ser usadas como ferramentas geradoras de competitividade.

A natureza subjetiva do tema e a escassez de estudos na area, levou a escolha de
uma pesquisa qualitativa de caracter exploratdrio, conjugando-a com fontes secundarias
e recolha de dados primadrios, para ajudar a compreender os conceitos em estudo e o
problema com maior precisao.

A recolha de dados, numa primeira fase processou-se através de fontes
secundarias, assim recorremos a documentos internos disponiveis na propria empresa.
Numa segunda fase, foram recolhidos os dados primdrios através da realizacdo de
entrevistas qualitativas dirigidas aos entrevistados, nomeadamente aos diretores de obra.
Dada a natureza da presente investigacao, os participantes, foram selecionados tendo em

conta o seu perfil e disponibilidade para participarem no estudo.

Organizacao da Dissertacao

A presente trabalho inicia-se com a introdugéo, justifica¢do, objetivos e metodologia
do estudo e, por ultimo, a organizagcdo da dissertacdao. Esta dissertacdo organiza-se em
duas partes: a primeira destina-se a apresentagdo do enquadramento teérico dos dois
conceitos em estudo e a segunda parte destina-se ao estudo empirico realizado, onde se
procura expor de forma clara e sucinta a questdo de investigagdo, o objetivo geral ¢ os
especificos, bem como os procedimentos metodoldgicos, apresentacdo e discussao dos
resultados obtidos. Na conclusdao da dissertacdo destacamos os resultados centrais e
apresentamos uma reflexdo sobre as limitagdes da investigacdo, pretendendo identificar
diregoes futuras quanto a compreensdo do papel do marketing interno no reforgo e

diferencia¢do de uma identidade corporativa.
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Parte | — Enquadramento Tedrico

Capitulo | — Marketing Interno

1.1 Introducéo

Este capitulo pode ser dividido em duas fases distintas. Assim numa primeira
fase, pretendemos efetuar uma revisdo bibliografica sobre o conceito de Marketing
Interno, abrangendo a sua origem, as suas perspetivas dominantes, a evolugdo do
conceito e as suas dimensdes. Na segunda fase ¢ dada enfase as acdes e atividades de
Marketing Interno sugeridas pela literatura, bem como as ferramentas usadas para uma

efetiva implementacao pratica deste, no seio das organizacdes.

1.2 Origem do Marketing Interno — Diferentes Perspetivas

As origens do Marketing Interno remontam a década de setenta, altura em que se
reconheceu a importancia de atender as necessidades dos colaboradores de modo a
estarem aptos para oferecer servicos de qualidade, com vista a satisfazer os clientes das
empresas. No estudo desta tematica, Berry et al. (1976) defendiam que o Marketing
Interno poderia ser aplicado para alterar a capacidade organizacional e ndo atender
somente a prestacdo do servigo, a0 mesmo tempo que a comunicagdo interna ao ser
promovida permitiria compreender as dificuldades no servico aos clientes,
desenvolvendo o potencial dos colaboradores na execu¢do de um servigo superior.
Deste modo, o Marketing Interno era visto como uma solugdo para as empresas
oferecerem um servico de excecdo. Segundo estes autores, atividades como difundir as
decisdes tomadas, obter feedback frequente, formar e premiar os colaboradores que
servem com exceléncia os clientes, cumprem o objetivo do Marketing Interno.

Partilhando a mesma perspetiva, Sasser e Arbeit (1976) advogavam que as
organizagdes deviam entender os seus colaboradores como o seu primeiro Mercado.
Nesta otica relacional, o Marketing Interno significava que gestores € os restantes
membros da organizagdo eram essencialmente parceiros, tratando a organizacdo como
clientes os seus colaboradores e, por conseguinte, estes conseguiriam perceber, mais
claramente os seus clientes na prestacao dos servigos.

Atendendo a esta otica realgamos a importancia da Escola Nordica, que deu um
contributo, muito importante no estudo do Marketing Interno. As origens desta Escola

remontam ao inicio dos anos setenta, através das investigagdes de Christian Gronroos e
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Evert Gummesson. E uma Escola de pensamento em marketing que se desenvolveu
através de pesquisas em marketing de servicos na Escandinavia e Finlandia, obtendo
assim um (re) conhecimento internacional. Nos anos noventa, desenvolveu-se num
ambito de uma escola de pensamento em marketing relacional (Gronroos, 2000).

De salientar, que foram os investigadores da Escola Nordica que enfatizaram a
natureza da relacdo e o longo prazo no marketing de servigos, promulgando termos
como: “interac¢Oes comprador-vendedor”; “ciclo de vida da relagdo com o cliente”
(Gummesson, 1987); “marketing interno” e “part-time marketers” (Gummesson, 1991).
Este autor salienta a importancia que estes empregados tém na relagdo com os clientes,
pois estes influenciam as relagdes com os clientes sem pertencer ao departamento de
marketing ou vendas.

Trata-se, pois de uma area complexa, que ainda carece de estudos para consolidar
a sua importancia como disciplina académica e filosofia de gestdo organizacional,
motivo pelo qual a sua aplica¢do pratica ndo seja ainda, atualmente uma generalidade
nas empresas. Tendo em conta a complexidade do conceito, varias foram as definigdes
desenvolvidas, sendo que at¢ ao momento ainda ndo existe uma defini¢ao consensual
(Rafiq e Ahmed, 2000). As defini¢des encontradas na bibliografia sdo variadas, no
entanto podem ser agrupadas em quatros perspetivas dominantes:

1) Como sinénimo da Gestao de Recursos humanos;
2) Como uso das técnicas de Marketing no mercado interno;
3) Como uma pré-condicdo para clientes externos satisfeitos;

4) Como forma de alcangar vantagens competitivas.

1.2.1 Como sinonimo da gesté@o de recursos humanos

Alguns tedricos entendem o Marketing Interno como sinénimo da Gestdo de
Recursos Humanos (MacStravie, 1985; cit. in Dunne e Barnes, 2000; Gronroos, 1990;
cit. in Varey, 2001; Kotler, 2003; Tsai, 2008). Neste ambito, Kotler (2003) contemplou
o Marketing Interno como sendo "a tarefa de contratar, treinar e motivar colaboradores
competentes que querem servir bem os clientes.” (Kotler, 2003:23). Este autor salientou
a importancia dos Recursos humanos e reforcou esta ideia quando sugeriu “‘que os
empregados sdo a propria empresa! Constroem ou destroem planos de Marketing”

(Kotler, 2003:57).
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Outro autor que comunga esta visdao ¢ a de Varey (2000), que salienta que o
“Marketing Interno ¢ a permanente formacgdo dos prestadores de servigos a fim de
aprimorar os conhecimentos dos seus servicos e as suas capacidades,
consciencializando-os sobre das oportunidades e as competéncias de Marketing”(Varey,
2000:217). Este autor justifica a sua opinido, argumentando que existe uma necessidade
nas empresas em estabelecer uma estreita integracdo entre diferentes dreas funcionais.
Considera que a aplicacdo do Marketing Interno pode conseguir essa integragdo
interdepartamental, que pode alinhar esfor¢cos em torno de metas comuns. No entanto,
esta abordagem ¢ um pouco limitada, pois ndo reflete uma orientagdo para o cliente,

nem comtempla uma gestao estratégica de marketing.

1.2.2 Como uso das técnicas de marketing no mercado interno

Existe também uma perspetiva que perceciona o Marketing Interno como a
aplicacdo das técnicas do Marketing convencional ao interior de uma organizacao,
nomeadamente a segmentagdo, o estabelecimento de politicas internas similares aos dos
quatro P’s (Preco, Produto, Distribuicdo ¢ Comunicagdo), entre outras. (Joshi, 2007,
Ozretic Doden, 2004; Gilmore e Carson, 1995 cit. in Varey, 2001; Piercy e Morgan
1991 em Rafiq e Ahmed, 1993; Reardon e Enis, 1990). O primeiro autor desta lista
considerou que “O Marketing Interno incide sobre os conceitos e teorias de Marketing
que podem ser adotadas e aplicaveis ao cliente interno” (Joshi, 2007: 29). Outra opinido
analoga a deste autor ¢ de Piercy e Morgan (1991), que consideraram o Marketing
Interno como “o desenvolvimento de programas de Marketing voltados para o mercado
interno na empresa usando as mesmas estruturas basicas utilizadas no Marketing
Externo” (Piercy e Morgan, 1991; cit. in Rafiq e Ahmed, 1993). A semelhanca da
abordagem anterior, também esta ndo comtempla a orientacdo para o cliente externo,
bem como ndo comtempla uma integracdo/interacdo dos diferentes departamentos de

uma empresa.

1.2.3 Como uma pre-condicdo para clientes externos satisfeitos

Nesta perspetiva, Kotler (2003) compreende, o Marketing Interno como uma
pré-condigdo para clientes externos satisfeitos, sustentando que para se deter servigos de
exceléncia e a satisfacdo dos clientes, o Marketing Interno deve anteceder o Marketing
Externo. Na otica deste autor, ndo se deve prometer servicos de exceléncia antes de a

empresa estar preparada para os providenciar.
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Varey (2001), num outro momento, considera que o Marketing Interno pode ser
visto como uma abordagem de gestdo. Permite e motiva todos os membros da empresa a
examinar o seu proprio papel e as competéncias de comunicagdo. Permite, ainda adotar
uma consciéncia para o cliente e orientacdo para o servigo, (que exige um interesse
pelos problemas dos clientes). “Essa consciéncia ¢ transversal a todos os colaboradores
da empresa, envolve os que estdo na linha da frente, ou seja os “front-office”, os
executores do servico, e os designados “back-office”, ¢ ainda dos trabalhadores dos
servicos de apoio, para atender assim as necessidades dos clientes externos, através de
um compromisso com as metas da corporacao (Varey, 2001: 214-215). Este autor sem
abandonar a sua ideia inicial da necessidade de integracdo das diferentes dareas
funcionais, comtempla num outro momento a satisfagdo dos clientes externos.

Outra opinido cujo foco central ¢ o cliente ¢ a de “0 Marketing Interno ¢ uma
abordagem estratégica para desafiar, tanto as atitudes como os comportamentos dos
colaboradores para uma compreensdo do papel central do cliente” (Ballantyne, 2000:
47). Estas defini¢des, apesar de mais completas do que as anteriores deixam de parte
outros objetivos, que sdo também importantes para uma organiza¢do funcionar como

um todo, tais como a inovag¢ao, bem-estar social, uma cultura comum entre outros.

1.2.4 Como forma de alcancar vantagens competitivas

E nesta perspetiva, que a defini¢io de Marketing Interno tem suscitado mais
davidas na literatura, talvez por falta de estudos empiricos que o comprovem. Neste
ambito, o Marketing Interno sera responsavel pela criagdo de condi¢des favoraveis ao
desenvolvimento de vantagens competitivas que permitirdo a organizagdo deter
caracteristicas unicas que a diferenciem da concorréncia (Ballantyne, 1995; cit. in Vokic
e Sincic, 2007: 5), na Otica deste autor o “Marketing Interno ¢ qualquer forma de
marketing dentro de uma organizag@o, que centra a aten¢do nos colaboradores sobre as
atividades internas que precisam de ser alteradas, a fim de melhorar o desempenho no
mercado externo”. Outra opinido que visa a utilizagdo do Marketing Interno como
forma de alcangar vantagem competitiva ¢ a de Hales (1994) que apontou elementos
cruciais no conceito, tais como: o atragdo, retengdo € motivagdo para uma "cultura de
servico” de colaboradores conscientes da “centralidade no cliente”, para ajudar a
qualidade do servigo percebida e a um marketing externo eficaz, como forma de

vantagem competitiva” (Hales, 1994; cit. in Varey e Lewis, 1999).
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Este conceito tem sido também fortemente associado a “Orientacdo para o
Cliente”, e talvez, a definigdo mais abrangente, pois abarca, também a estratégia, e a
motivagdo dos colaboradores ¢ “O Marketing Interno ¢ o esfor¢o de planeamento que
usa uma perspetiva de Marketing direcionada para a motivagao dos colaboradores, para
implementar e integrar estratégias organizacionais tendo em conta a orientacdo para o

cliente.” (Rafiq e Ahmed, 2002:11).

1.3 A Evolucao do Conceito

Atendendo as varias definigdes do conceito verifica-se que o conceito de
Marketing Interno ndo ¢ estanque. Este tem evoluido e varias tém sido as definigdes
apresentadas com vista a especificar o que ¢ o Marketing Interno. Alguns autores como
Ahmed e Rafiq (2002) defendem que tal acontece, porque o conceito estd muito a frente
do seu tempo. Ao longo do processo de evolugdo e maturagdo do conceito, segundo
Ahmed e Rafiq (2000) ¢ possivel desmembrar trés areas percebidas, que mereceram a
atencdo dos criticos e investigadores, que foram:

1) Motivacao e satisfacdo dos colaboradores;
2) Orientagdo para o Cliente;
3) Mecanismo de Gestdo para a implementagdo de estratégias e mudancgas

organizacionais.

1.3.1. Motivacao e satisfacdo dos colaboradores

Numa primeira fase o Marketing Interno foi explorado como promotor de
satisfacdo e motivagdo dos colaboradores, onde se percecionou que estes, sdo seres
emotivos, € por isso estdo sujeitos a flutuagdes no desempenho (Rafiq e Ahmed, 2002).
Diferentes niveis de desempenho podem resultar numa variagdo da qualidade do
trabalho produzido (Varey, 2001). A partir deste pressuposto constatou-se a necessidade
para o marketing desenvolver esfor¢os no sentido de garantir colaboradores mais
satisfeitos e empenhados, de forma a prestar um servigo consistente € com mais
qualidade visando a satisfagdo dos clientes externos.

Esta ideia assume grande relevancia em empresas de servigos, onde muitas
vezes, a diferenca entre a concorréncia € percebida pela qualidade do servico prestado, e

onde o contato entre cliente e colaborador ¢ mais exigente. A partir desta ideia Berry e
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Parasuraman (1991) salientam a importancia de atrair, desenvolver, motivar e reter os
melhores colaboradores, dai terem designado “Marketing interno ¢ atrair, desenvolver,
motivar e reter colaboradores qualificados, através da conceg¢do de empregos como
produtos que satisfacam suas necessidades, ¢ a filosofia de tratar colaboradores como
clientes e ¢ a estratégia de modelar/criar produtos de trabalho para atender as
necessidades humanas.” Estes autores insistem que o foco de qualquer empresa, deve
ser a satisfacdo dos colaboradores, através da integracdo de servigo de qualidade em

todo o sistema.

1.3.2 Orientacao para o cliente

Numa segunda fase, a area onde o Marketing Interno depositou a sua atencao foi
a orientacao para o cliente. George e Gronroos (1989) e Gronroos (1990), redefiniram o
conceito de Marketing Interno através de uma acdo de marketing ativo e coordenado, na
qual a organizacdo determina o encorajamento e a motiva¢do dos seus colaboradores
visando o desenvolvimento consciente e orientado para os seus clientes. Nesta
perspetiva, a ideia base assentava em considerar o Marketing Interno como um método
de motivacdo dos colaboradores com vista a uma maior consciéncia em relacao aos
clientes e a mentalidade de venda. Assim o foco prendia-se com o criar de uma
orientacao para o cliente final, através de um processo de marketing. Pretendia-se, entdo
influenciar comportamentos e atitudes que possibilitassem uma maior preocupacao e

atencdo ao cliente externo, mais do que uma preocupag¢do, exclusivamente centrada na

satisfacdo e motivagdo dos colaboradores (Ahmed e Rafiq, 2002.)

1.3.3 Gestéo para a implementacéo de estratégias e mudancas

organizacionais

Numa terceira fase, o conceito de Marketing Interno desenvolveu-se quando foi
utilizado como mecanismo de implementacdo de estratégias e mudancas na Gestao.
Comecou, entdo a ser utilizado como instrumento para implementar estratégias internas
ou externas, ou seja 0 Marketing Interno comecgou a ser reconhecido como veiculo para
uma implementacdo estratégica. Winter, (1985; cit. in Conceigdo, 2012) foi um dos
pioneiros a apresentar o Marketing Interno como uma técnica para gerir empregados,
visando atingir os objetivos da organiza¢do. Na opinido deste autor, o Marketing Interno

desempenha o papel de “alinhar, educar e motivar as equipas a fim de atingirem os
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objetivos institucionais... o processo pelo qual o pessoal compreende e reconhece nao
s6 o valor do plano da empresa mas o seu papel nele”.

O debate nesta terceira fase sugere que o ambito do marketing interno extravasa
as fases anteriores, a satisfagdo e a motivacao dos empregados e a orientagao para o
cliente. A corroborar esta ideia, outro autor considera o Marketing interno “como um
processo de gestdo holistica para integrar multiplas funcdes” (George, 1990), esta
perspetiva compreende que o Marketing da organizacdo ndo deve ser gerido
1soladamente, mas sim em simultdneo com a administracao e outras areas funcionais.
Na opinido deste autor, uma organiza¢do tem que funcionar com um todo, para se
conseguir fazer um bom trabalho perante os clientes externos.

Alinhados com esta visdo os autores Rafiq ¢ Ahmed (1993) sugerem que o
Marketing Interno ¢ um esforco de planeamento para superar a resisténcia
organizacional & mudanca e alinhar, motivar e integrar colaboradores para uma efetiva
implementagdo de estratégias corporativas e funcionais. Estes autores, também
defendem que o Marketing Interno excede a motivacao e a satisfagdo dos colaboradores
e da orientagdo para o cliente, representa também, um papel na integragdo de estratégias
e adaptagdo a mudancas organizacionais. Esta definicao incorpora a nog¢do que qualquer
mudanga na estratégia requer o contributo do Marketing Interno, enfatizando mais as
tarefas e atividades que necessitam de ser concretizadas para a implementagdo de
programas que procurem a satisfacdo do cliente, sem, no entanto descurar o papel

central dos colaboradores.

1.4 Dimensdes do Marketing Interno

De acordo com Spiller et al., (2006), hoje em dia, os clientes compram mais do
que um produto ou um servico, compram a performance, o atendimento e a solug¢do para
0 seu problema, e isso depende em muito, dos funciondrios de uma empresa. Assim
sendo, ¢ dada a impossibilidade dos gestores poderem supervisionar todas as fases do
contanto com o cliente e a prestagdo de servico ¢ importante delegar essas
responsabilidades aos colaboradores. Neste ambito urge por parte das organizagdes
preparar e treinar todos os seus profissionais para oferecer um servico de exceléncia.
Para se atingir este proposito ¢ importante e para uma efetiva aplicagdo do Marketing
Interno, atender a dimensdes € a um conjunto de praticas importantes, tais como:

- A Orientagao para o Cliente;
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- A Cultura da Qualidade;

- O Comportamento dos Lideres.

1.4.1 A orientacédo para o cliente

Oferecer um servigo que satisfaca os clientes e corresponda as suas expectativas
¢ o intuito de todas organizacdes. Para ir ao encontro da satisfacdo dos clientes ¢
necessario transformar todos os funcionarios em profissionais de Marketing (Spiller at
al., 2006). Para se alcancar a satisfacdo dos clientes ¢ importante dialogar
constantemente com eles de forma aberta e honesta, em todos os momentos do
processo, € ndo apenas quando surgem os problemas. Os colaboradores desempenham
um papel preponderante na satisfacdo dos clientes, pois de forma direta ou indireta
influenciam o valor percebido do produto/servigo. Bove e Lester (2001; cit. in Lovelock
e Wirtz, 2006) defendem que “... a forga do relacionamento cliente/pessoa da linha da
frente sdo sempre um importante estimulo para a fidelidade dos clientes”.

Manter um bom relacionamento com os clientes €, essencial para a percecao de
sentimentos como o da satisfacdo. Razdo pela qual, as pessoas da “linha da frente”
devem ser treinadas e motivadas para oferecer um servico de exceléncia e com

qualidade que v4 ao encontro, ou mesmo superar as expectativas desses Clientes (Spiller

et al., 2006).

1.4.2 Cultura da qualidade

A qualidade insere-se na perce¢do que o cliente atribui ao servigo prestado,
assim, poder-se-a dizer que a qualidade ¢ “um componente critico da percecdo do
cliente”, tal como referem Zeithaml e Bitner (2008:81). Seguindo esta perspetiva, a
satisfacdo do cliente ¢ o bardmetro para determinar a qualidade da oferta das empresas
no mercado, pelo que proporciona, um aperfeicoar na qualidade da oferta, de modo a
criar na mente do cliente uma percecgdo positiva de determinado servigo. Esta percecdo ¢
fundamental para as empresas, tanto para as que comercializam servi¢os como para
aquelas que tém servicos associados a produtos.

Aceitando os servigos como processos fundamentais na dindmica de uma
empresa, verifica-se uma maior dificuldade no controlo da qualidade dado as
caracteristicas que lhe sdo intrinsecas, tais como: intangibilidade (uma vez que esta nao

¢ palpavel), ndo avaliada antes de consumir e ndo pode ser armazenada; a
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inseparabilidade (¢ produzida e consumida ao mesmo tempo, o cliente ¢ parte
fundamental insepardvel do processo) e a variabilidade (cada servigo ¢ inico da mesma
forma que cada cliente também o é, cada servico varia cada vez que ¢ executado). Para
além da qualidade, os prestadores de um servico devem atender a critérios como o
estado de espirito, espectativa, a necessidade ou a urgéncia do cliente, pois sdo,
elementos subjetivos de avaliacdo (Zeithaml e Bitner, 2008:81).

Perante o exposto, ¢ essencial reforgar a ideia de Spiller et al., (2006:53), de que
no Marketing Interno, ¢ ainda necessarios que os gestores assumam um papel orientado
para a qualidade, procurando a perfei¢do, disseminar internamente essa crenga,
recompensar os colaboradores pelo desempenho perfeito, aprimorar continuamente o
servigo, incentivar o empowerment dos colaboradores, estar em sintonia com os

clientes, conhecendo as necessidades, interesses, expectativas e problemas destes.

1.4.4 O comportamento dos lideres

De acordo com Larsson e Setterlind (1997) a “lideranga em todos os niveis da
organizacdo ¢ crucial para o sucesso”. Dai a importancia da alta administra¢do e
supervisores atribuir aos colaboradores metas de trabalho. No entanto, serd também
necessario criar condi¢cdes de trabalho para que estes ndo se preocupem com a
seguranga no emprego, com o intuito de produzir melhor. Paralelamente, autores como
Pfeffer e Sutton (1999) sustentam a ideia de que os lideres, através da comunicagao e do
comportamento, devem incutir nos seus colaboradores o compromisso em construir
objetivos comuns. Perante esta percecao, os autores sublinha as lacunas neste dominio,
nomeadamente a ndo evolugao do conhecimento dentro da propria organizacdo. Torna-
se assim fundamental, a influéncia e o comportamento dos lideres no incentivo a
aprendizagem.

Assim, o responsavel pela aplicagdo do Marketing Interno, devera
consciencializar todos os colaboradores o dever de se tornarem “profissionais de
marketing”, visando uma orientagdo para o mercado. Para que tal acontega, ¢ necessario
proporcionar informacdes relevantes como por exemplo, arquivos, terminais de consulta
com informacgdes sobre o cliente. Desta forma, o colaborador para além de conhecer as
necessidades do cliente, sentir-se-4 mais envolvido em todo o processo da organizacao,
uma vez que, esta consciente da importancia do seu papel para o sucesso da empresa na

construcao da fidelidade do cliente (Spiller et al., 2006).
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Dentro desta perspetiva, Spiller et al., (2006:54) dao enfase ao Marketing
Interno, na medida em que este “deve fazer parte da gestdo estratégica da empresa e,
para ser bem-sucedido, deve comecar na alta gestdo. O executivo de marketing ou de
comunicagdo corporativa, conforme a estrutura da empresa assume o papel de
facilitador multiplicador e lider, juntamente com a area de recursos humanos, tornando-

se uma espécie de “advogado” da qualidade na organizagdo”.

1.5 AcgoOes de Marketing Interno

As agoes de Marketing Interno podem ocorrer em varias frentes e em todas as
oportunidades ¢ momentos de contato. Assim sendo e depois de um levantamento
bibliografico verificamos que existe uma grande variedade de acdes sugeridas que
podem ser utilizadas na implementagdo do Marketing Interno.

Berry (1981) demonstrou através de um estudo desenvolvido na Disney World que a
organizacdo utilizava o jornal institucional e a formagdo como acdes de Marketing
Interno. Para além destes, outros exemplos sdo referidos na literatura (Barnes, 1989;
Gummesson 1991; Piercy e Morgan 1991, Rafiq e Ahmed 1993 em Pascale e Amanda,
1999), tais como: trofeus, bonus em dinheiro, encontros entre departamentos, videos
corporativos, entre outros sao referidos como atividades de Marketing Interno que estdo

sintetizados na tabela 1.
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Tabela 1: Atividades de Marketing Interno sugeridas na literatura

Actividades de motivagio e formagio

Autores/ Barnes Gummesson Piercy e Rafig e
Morgan Ahmed
Actividades {1983) {1991) {1991) {1993)
Troféus X
Banus em dinheiro X
Jornais e revistas da empresa X X X
Competigtes X
Conferéncias X
Videos corporativos X X
Encontros de departamento X
Apresentagties X X X
Folhetos e brochuras X
Memorandos X X
Programa de orientagdo para novos colaboradores X
Prémios X
Programas de reconhecimento X
Relatorios X
Patrocinios de clubes/ equipas dos colaboradores X
Manuais e guias de formacgdo
Seminarios e programas de formagio X X X

Fonte: Pascale e Amanda (1999:220)

No que concerne aos meios de comunicagdo, o0 Marketing Interno usa técnicas,
que vulgarmente sdo utilizadas no Marketing Externo (tabela 2). O uso destas técnicas
depende, em muito dos objetivos e recursos disponiveis, ficando a utilizagdo ¢ a
coordenacao destas, ao critério da sensibilidade e andlise do gestor de marketing

responsavel pelas acdes.

Tabela 2: Recursos de midia utilizados pelo Marketing Interno

Média do Marketing Interno

Cara a cara Intranet Servidores internos
Reunides de grupo Publicagties (jornais e revistas) Regras de departamento
Passa a palavra Direct mail Cartas personalizadas

Telefone Videos Publicidade
Voice mail TV (circuito curto) "Visual Workpalce/indoor"
E-mail Eventos especiais

Fonte: Davis (2001: 121-130)
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Davis (2001) defende que tanto no Marketing Externo como no Marketing
interno o planeamento das acdes e campanhas devem ser pensadas e planeadas mediante
o mercado alvo a que se destinam. Isto €, todos os passos de decisdo do planeamento de
uma campanha de Marketing Interno (Tabela3) devem obedecer aos critérios utilizados
nas campanhas de Marketing Externo. Ou seja tem que se atender a escolha do
momento e a forma como comunicar com o cliente interno com o mesmo cuidado e

rigor como acontece com o cliente externo.

Tabela 3: Planeamento de uma campanha de Marketing Interno

Planeamento de campanha de Marketing Interno

Passo Acclo a sertomada
1 Determinar os objectivos da campanha
2 Identificar o mercado alvo interno
3 Escolher a interagdo ou estratégia de influencia
4 Desenvolver o conteddo do programa
5 Seleccionar as tacticas de Marketing
5] Implementar o programa

Fonte: Davis (2001: 121-130) “Managment Decision”

1.6 Ferramentas de Marketing Interno

Apesar das semelhancas registadas entre algumas acdes e técnicas do Marketing
Interno e Externo existe um conjunto de elementos que distinguem o Marketing Interno
e aos quais se deve prestar especial atencdo. Assim, existem praticas que segundo
Spiller et al., (2006) o Marketing Interno deve ter em consideragdo, estas devem
abranger diferentes aspetos, entre os quais se destacam:

- O Empowerment;

- Canais de Comunicag¢do interna;

- A cultura organizacional;

- Captacao e selecao de talentos;

- A pesquisa de mercado - cliente interno;

- Os Beneficios e servigos;

- A integracao interna;

- A avaliagdo, reconhecimento e recompensa;

- A qualidade das pessoas.
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1.6.1 O empowerment

Traduzindo o significado da palavra empowerment, esta atribui ao sujeito poder
e autonomia. Assim, uma gestdo por empowerment prossupde emancipagao dos
colaboradores, pois outorga plenos poderes, diminuindo deste modo o trabalho inutil,
reduzindo a burocracia, facultando maior competitividade e versatilidade nas
organizagoes (Spiller et al., 2006). Esta perspetiva emerge das novas filosofias ligadas a
gestdo, cujo foco assenta num compromisso com as metas, na mutua confianga entre a
empresa e o colaborador, bem como entre os proprios colaboradores, através de partilha
de informacdo e conhecimentos, o que premeia a rapida adaptagdo a situagdes
inesperadas e flexibilidade as mudangas.

Nesta oOtica, Spiller et al., (2006:55) defende que uma gestao por empowerment
“apenas estabelece claramente as metas, mas quem decide o que fazer e como fazer sdo
os colaboradores”. Por outro lado, a implementagdo deste processo torna-se dificil, dado
este tipo de gestdo implicar a seguintes condi¢des (Berry, 1995: 208):

a) controlo sobre a forma como trabalho deve ser realizado;

b) consciencializa¢do do contexto em que o trabalho ¢ realizado;

¢) prestacdo de contas a saida do trabalho;

d) compartilhar a responsabilidade pelo desempenho organizacional e;

e) equidade nas recompensas com base no desempenho individual e coletivo.

Ainda neste dominio e de acordo com Bowen e Lawler (1992), o grau de
Empowerment dos colaboradores, deve ser estabelecido de acordo com as
caracteristicas-chave do negdcio. Isto porque, ¢ necessario um ajuste entre as
necessidades da organizacdao e a atuacdo do colaborador, nomeadamente aqueles que
estdo em contacto direto com o cliente, também chamados por “front-office”,
subentendendo pois, um acompanhamento e monitorizacdo sistematica pela gestdo e

supervisao.

1.6.2 Os canais de comunicacgao interna

Os canais de comunicacdo interna, sdo definidos como “toda a comunicagao
formal e informal que ocorre internamente em todos os niveis da organizagdo” (Katia,
2005: 304). Porém, Orsini (2000: 31) define este conceito, como sendo “toda a gama de

meios com que as pessoas se comunicam entre si numa organizagdo”. Para além destes
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autores, damos enfase a definicdo de Dolphin (2005: 171) que afirma que a
“comunicagdo interna ¢ construir ¢ nutrir relagdes com os colaboradores, estabelecer
confianga, fornecendo informagdes oportunas e confidveis, contribuindo assim para a
motivacao geral, particularmente em tempos de mudanca e stresse”.

Desconstruindo a citacdo de Dolphin (2005), constatamos que a comunicacao
interna assume um papel de elevada relevancia dentro da organizacdo. Pois, promove a
construcdo de relagdes e vinculos de confianga entre os colaboradores e a empresa.
Neste sentido, concluimos que a comunicagdo organizacional ndo deve ser realizada de
forma isolada, mas sim, integrar tudo o que possa ter impacto no comportamento do
cliente (Lauterborn, 2003: 15).

A comunicagdo interna, tem ainda inerentes as seguintes imputacdes numa
organizacdo: planeamento e execu¢do da comunicagdo; scope de proteger e defender a
cultura cooperativa; apoio continuo ao departamento de recursos humanos; conferir
competéncias dos colaboradores e valorizacdo das relagdes (Dalton e Croft, 2003).
Relativamente ao planeamento e execucdo da comunicagdo interna, os autores,
destacam o feedback, partilha de informagdes, o que permite ao colaborador agir de
acordo com esta informagdo e visionar a percecdo da alta administragdo. No que
respeita ao scope de proteger e defender a cultura cooperativa, este reporta-se ao ambito
da atuagdo na organizacdo, o que leva a assegurar o apoio continuo ao departamento de
recursos humanos. Quanto a conferéncia de competéncias dos colaboradores, a
comunicag¢do proporciona a formagdo de equipas autdbnomas, monitorizacao e avaliagao,
medi¢do e melhoria continua, bem como sistemas de recompensa e reconhecimento. Por
ultimo, a valorizagdo das relagdes internas e de aprendizagens, realizadas através do
didlogo entre colaboradores e chefias — reconhecendo-se exemplos de praticas de
sucesso (Dalton e Croft, 2003).

Assim, as atividades supra citadas sdo fundamentais para a formagdo e
constru¢do da marca da organizagdo. A marca de organizagdo advém de uma
comunicagdo estruturada e unificada, ou seja, a capacidade de uma organizagao
comunicar eficazmente com o seu publico interno — comunicagdo interna — ¢é
considerada um dos pontos fundamentais do marketing interno (Ahmed e Rafiq, 2003).
Sendo assim, os colaboradores que se encontram mais familiarizados e comprometidos
com a orientacao do mercado e valores de uma organizacdo desempenham papeis como

agentes de marketing em “parte time” (Gummenson, 2000).
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Em suma, para sublinhar a importadncia dos canais de comunicac¢do interna,

citamos Argenti (1998: 2001), que descreve os seguintes objetivos destes canais:

a) Criar a sensacao que os colaboradores sdo um ativo importante para a organizacao;

b) Melhorar a moral e promover a vontade entre colaboradores e a gestao;

¢) Informar os colaboradores sobre as mudangas internas;

d) Explicar os planos remuneragdes e beneficios;

e) Aumentar a compreensdo do colaborador sobre a organizacdo, seus produtos,
ética, cultura e ambiente externo;

f) Mudar o comportamento dos colaboradores para se tornarem mais produtivos e
orientados para a qualidade;

g) Aumentar a compreensdo do colaborador para a satde, questdes sociais ou
tendéncias que lhe digam respeito;

h) Incentivar a participa¢do dos colaboradores nas atividades da comunidade.

1.6.3 A cultura organizacional
A cultura organizacional implica que os seus colaboradores sejam
emocionalmente atraidos, motivados, desenvolvidos e retidos, isto ¢é, o que

3

tradicionalmente se designa por “vestir a camisola”. Para que tal aconteca, ¢
fundamental que a empresa oferega uma “missao”, uma visao e um conjunto de valores
em que o colaborador acredite e com o qual se identifique. Estes trés requisitos, devem
ser transmitidos de forma simples, clara e em todos os momentos possiveis (Spiller et
al., 2006: 59).

A cultura organizacional, desempenha um papel crucial na estrutura da propria
organiza¢do, uma vez que esta define sistemas de valores fundamentais de codigos e de
representacdes, que estdo na base na tomada de decisdo, na definicdo dos objetivos e
que orientam os comportamentos quotidianos dos colaboradores (Morgan, 1986: 139).

Assim, a missdo, a estratégia de marketing e os objetivos de mercado devem contribuir

para a criacao de uma cultura favoravel aos propdsitos da organizagao.

1.6.4 Captacéo e selecao de talentos

Ao contrario da defini¢do de Marketing Interno, a captacao e sele¢do de talentos
na opinido de Rafiq e Ahmed, (2002) ¢ tida como algo consensual para o éxito de uma

empresa, pois facilita o recrutamento e selecdo das melhores pessoas, adequadas as
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funcdes desejadas. Deste modo, podemos reportar ao empowerment referido
anteriormente, dado que este conceito permite que as pessoas tenham mais autonomia e
mais responsabilidade (Rafiq e Ahmed, 2002). De outro modo, segundo Berry (1995) ¢
importante, para um bom desempenho de uma organizagdo, que exista compatibilidade
na partilha dos valores por parte da gestdo e das pessoas responsaveis pela prestagdao dos
Servigos.

Nesta dimensdo é importante salientar que o Marketing Interno, deve adotar
técnicas que permitam recrutar e selecionar talentos que se enquadrem as necessidades
dos diferentes cargos, tentando perceber as motivacdes dos candidatos adequando-as
sempre que possivel, aos objetivos da organizagdo (Rafiq e Ahmed, 2002). Outra
opinido analoga a estes autores, ¢ a de Spiller et al., (2006:60), quando salientam que “o
processo de entrevista com os candidatos deve ser mais criativo e abrangente, visando
conhecer ndo apenas as aptiddes e a capacidade de integracdo dos candidatos, mas

também avaliar a sua identificacdo com os valores da empresa. Uma pessoa ajustada ao

cargo tenderd a retrair-se € a desmotivar-se cada vez mais”.

1.6.5 A pesquisa de mercado — cliente interno

A pesquisa de mercado tem como principal funcdo fornecer informagdes que
ajudam os profissionais de marketing a reconhecer e a (re)agir as situagdes,
possibilitando assim a eficacia na tomada de decisdes e reducao de erros (Tull et al.,
1990). Na pesquisa interna, podemos salientar varias metodologias, tais como, a
pesquisa do clima organizacional, o balanced scorecard e a avaliagdo 360°. Estes sdo
tidos como instrumentos mais formais que permitem avaliar a satisfacdo dos
colaboradores. No entanto esta pesquisa no ambito de marketing interno, pode ser
efetuada em moldes mais informais, como por exemplo, no interior dos departamentos,
promovendo o didlogo entre chefias e colaboradores.

Todavia, ¢ importante salientar que o colaborador devera obter feedback das
pesquisas realizadas, dado este evidenciar o compromisso que a organizagao tem para
com ele, quer a nivel individual quer a nivel de grupo. Esta atitude, revela ser positiva,
pois segundo, Spiller et al., (2006), as avaliagdes do desempenho dos colaboradores
quando ndo abordadas com o proprio ou com o grupo, podem desembocar em situagdes

de inseguranga, desequilibrio e ressentimentos perante a propria empresa.
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1.6.6 Os beneficios e servigos

Os beneficios e servigos sdo partes integrantes de programas desenvolvidos nas
empresas, visando a satisfacdo dos colaboradores. Deste modo, podemos verificar que o
marketing interno ¢ bastante comparavel ao marketing externo, na medida em que a
oferta adapta-se integralmente ao publico-alvo. Relativamente a este assunto, podemos
exemplificar alguns dos beneficios e servigos que uma empresa pode oferecer aos seus
colaboradores, como por exemplo: flexibilizagdo dos horérios laborais ou locais de
trabalho — “home-offices”; programas anti tabagicos ou de prevengdo de obesidade,

promogao ao exercicio fisico, através de acesso a ginasios, etc. (Spiller et al., 2006).

1.6.7 A integracao interna

A integragdo interna emerge da necessidade de proporcionar melhorias a nivel
da qualidade dos servicos. Dai a necessidade de criar sinergias entre as agdes de
Marketing Interno, Marketing Externo e a Gestao. Para tal, € necessario uma integracdo
efetiva das estratégias funcionais e das atividades interdepartamentais (Varey e Lewis,
2002). De modo a realizar trabalhos eficazes neste dominio, Spiller et al., (2006)
apresentam algumas das agdes mais recomendaveis, tais como:
a) As instalagdes - a empresa deve apostar nas instalagdes que facultem e estimulem o
trabalho em equipa, a fim de promover sentimentos de pertenca;
b) Barreiras — a empresa deve reduzir ou minimizar as barreiras entre 0s varios
departamentos existentes. Estas barreiras poderdo ser ultrapassadas através da realizagao
de formacdes entre departamentos. Assim, de forma dindmica, os colaboradores
vivenciam por determinados periodos os conhecimentos e fungdes dos outros
departamentos dos quais se relacionam;
¢) Empowerment — a empresa devera criar um ambiente de empowerment nos seus
colaboradores, contemplando deste modo a flexibilidade do proprio servico e a

resolugdo de problemas inesperados, sempre que necessario.

1.6.8 A avaliacdo, o reconhecimento e a recompensa

Segundo Spiller et al., (2006) a avalia¢do, o reconhecimento e a recompensa,
constituem-se como elementos importantes para a iniciativa e a criatividade do

colaborador. Estes trés elementos contemplam, ndo s6 as recompensas financeiras, mas
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também outro tipo de compensacdes, como tratamento justo, consideracao,
reconhecimento, seguranca no emprego, realizacdo pessoal, orgulho em pertencer a

empresa e status que ela garante no mercado.

1.6.9 A qualidade das pessoas

Quando se fala em percecao de qualidade, ndo se pode dissociar essa qualidade
do ser humano que executa o trabalho. A qualidade das pessoas ¢ a fonte de criatividade
e inovacao das empresas. Neste sentido, realcamos autores como Vasconcelos (2008) e
Halal (2000), que sustentam a ideia de que o valor associado aos colaboradores ¢ um
dos principais responsaveis pelo sucesso das organizagdes, chamando aten¢do para a
necessidade de um melhor aproveitamento deste capital. A reforgar esta ideia, torna-se
pertinente citar textualmente Halal “O valor econdémico do conhecimento do
colaborador excede todos os ativos financeiros, investimentos de capital, patentes e
outros recursos, da maioria das empresas. Downsizing de hoje destaca a incapacidade da
maioria das empresas para realmente usar o seu recurso mais valioso: o conhecimento e
a criatividade que residem na mente dos colaboradores” (2000:4). Assim sendo, a
qualidade das pessoas numa organizagdo, implica que estas sejam avaliadas em trés
pontos essenciais, como: a) a qualidade técnica, b) qualidade de relacionamento e c)
qualidade intelectual (Spiller et al., 2006).

a) Qualidade técnica — “esta relacionada ao know-how, aos aspetos objetivos e
mensuraveis, ao dominio de técnicas inerentes ao trabalho. Essa qualidade advém da
informagdo e do bom senso de cada um, podendo desenvolver-se através da educagdo e
do esfor¢o para conhecer processos e tecnologias, saber quem é quem, obedecer prazos
e orgamentos e julgar objetivamente erros e acertos” (Spiller et al., 2006: 62).

b) Qualidade de relacionamentos — trata-se da competéncia emocional, o0 modo
como o individuo se relaciona com o seu trabalho, sua equipa, seus clientes,
comunidade, familiares e principalmente, consigo mesmo, na busca de bem-estar e
autoconhecimento. (Spiller et al., 2006: 62).

¢) Qualidade intelectual — ¢ o nivel mais filoséfico, a visdo do mundo do individuo,
a ética (valores) com que conduz todas as suas atividades, tanto profissionais quanto
pessoais (Spiller et al., 2006: 62).

ApoOs a andlise da literatura emergem defini¢des, conceitos que se relacionam,

dimensdes distintas que funcionam como apoio no desenvolvimento do Marketing
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Interno. Verifica-se pois que apesar das diferencas as definicdes complementam-se, ¢
pois um conceito muito abrangente. Em suma, verifica-se que este conceito — Marketing
Interno — pode ser usado como mecanismo de gestdo para implementacao de estratégias
e mudangas organizacionais, referidas anteriormente por Rafiq e Ahmed (1993). A esta
perspetiva, ainda podemos considerar que o Marketing Interno pode ser usado como
ferramenta para o refor¢o da gestdo de uma Identidade Corporativa. A Identidade
Corporativa refere-se a caracteristicas unicas e distintas de uma organiza¢do, assim

sendo, este conceito irda merecer a nossa maior atengao no capitulo seguinte.
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Capitulo 11 - A Identidade Corporativa

2.1 Introducéo

Neste capitulo serdo expostas as diferentes contextualizagdes e dimensdes deste
conceito, apresentando a complexidade e pertinéncia desta tematica. E feito um
enquadramento do conceito, numa tentativa de clarificar a sua complexidade
apresentam-se as perspetivas dominantes. Por Gltimo, mas muito importante no caso
deste estudo, ¢ feita uma explanacdo do conceito de identidade organizacional que
assenta na base do comportamento, ou seja, na disseminagdo da filosofia, missdo e

valores.

2.2 Enquadramento do Conceito de Identidade Corporativa

O conceito de identidade deriva do latim idem, que quer dizer o mesmo, algo
que partilha a mesma raiz, que € comum e que tem uma trajetoria dinamica e de
continuidade (Gioia, 1998; cit. in Simdes et al., 2005). A sustentar esta definicdo o
diciondrio de Lingua Portuguesa refere-se a “Identidade” como a “qualidade de
idéntico; paridade ou igualdade absoluta; conjunto de caracteristicas (fisicas e
psicoldgicas) essenciais e distintivas de alguém, de um grupo social ou de alguma
coisa” (Perfeito, et al., 2009). Este ¢ um conceito que tem suscitado grande interesse no
dominio das ciéncias sociais, nomeadamente na sociologia das organizagdes, na
historia, na antropologia, no direito e nas ciéncias de gestdo. Assim, a identidade ¢ ainda
sublinhada porto Moingeon e Ramanatsoa (1997) como sendo a capacidade de
identificar uma pessoa, ou seja, distingui-la dos outros e reconhece-la como alguém de

unico.

2.3 lIdentidade Corporativa: Um Conceito sem Definicdo Consensual

A literatura pratica sublinha a importancia dos nomes, logoétipos e outros
elementos de identificacdo visual na comunicagcdo da Identidade Corporativa. Neste
seguimento, Olins (1979, 1990, 1995) sustenta uma perspetiva abrangente deste

conceito, considerando que se refere a “quem a organizagdo ¢” e “o que ela €” enquanto
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entidade. Defende, também que a identidade se relaciona, fundamentalmente com o
modo como a organizagdo se apresenta a si propria, através da aparéncia e do
comportamento, as suas audiéncias. Margulies (1977) salienta a importancia do design
grafico, e para este autor a identidade significa a soma de todas as formas como a
empresa escolhe identificar-se visualmente perante os seus publicos.

Por sua vez, a literatura académica foca-se essencialmente nos aspetos mais
intangiveis, desde a estratégia, ao comportamento organizacional, as comunicagdes
corporativas ou a reputacao corporativa. Diversos autores sublinham a importancia de
uma abordagem interdisciplinar da Identidade Corporativa (Balmer, 2001; Hatch e
Schultz, 1997; Simdes et al., 2005; Van Riel ¢ Balmer, 1997). Balmer (1994, 1995,
2001, 2008) considera que, apesar da ambiguidade em torno do conceito da Identidade
Corporativa, ha um consenso crescente de que esta se refere aos atributos distintivos de
uma organiza¢do, ou seja, “aquilo que a organizagdo ¢”. Balmer e Soenen (1999)
apresentam cinco nog¢des diferentes de Identidade Corporativa, sendo elas, a identidade
efetiva, a identidade comunicada, a identidade concebida, a identidade ideal e a
identidade desejada. Esta ideia sugere que hd dimensdes da organizacdo que sdo mais
“profundas” e “intrinsecas” que outras, o que ndo contribui para ajudar a clarificagdao do
conceito.

Adicionalmente, estes autores expdem que nio existe uma visdo Unica acerca
dos elementos que constituem o mix da identidade. Existe apenas consenso de que a
cultura ¢ a parte mais importante. Neste sentido, Balmer e Soenen (1997) afirmam que a
Identidade Corporativa inclui trés dimensdes: a mente, a alma e a voz - relativamente a
mente estdo incluidos os produtos e servigos, a visdo, a filosofia, a estratégia, o
desempenho corporativo, a arquitetura da marca e a lideranga da empresa; a alma inclui
os valores centrais, a cultura, as imagens internas, as afinidades entre os colaboradores e
a historia; a voz que inclui a comunicacdo controlada e ndo controlada, os simbolismos
e os comportamentos dos colaboradores da organizagdo — Estas dimensdes incluem sob
o polo da identidade toda a emissdo da marca corporativa, abrangendo aspetos
relacionados com o objeto da marca e com a sua identidade, o que gera confusdo quanto
a natureza do conceito.

De acordo com Simdes et al., (2005), a investigacdo que aplica uma perspetiva
multidisciplinar tende a considerar que a Identidade Corporativa inclui os simbolos
corporativos, as comunicagdes € o comportamento. Outros autores referem-se a missao,

filosofia e valores (Abratt, 1989; Balmer, 1994; Simdes et al., 2005), ou a cultura da
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organizagdo (Baker e Balmer, 1997; Melewar e Jenkins, 2002; Stuart, 1998). Apesar de
ndo existir consenso acerca dos elementos que compdoem a Identidade Corporativa, o
nome e o logotipo sdo os dois elementos centrais de identificagdo da marca. Sdo os
elementos mais permanentes nas comunicagdes corporativas e¢ na divulgacao da
estratégia de posicionamento desejado (Alessandri, 2001; Henderson e Cote, 1998; Van
Riel e Van den Ban, 2001). As organizagdes utilizam-nos para se identificarem, para
comunicarem a sua missao e os seus valores e para delinearem as relagdes com as suas
audiéncias.

Existem algumas diferencas fundamentais entre as marcas corporativas e as
marcas ‘“‘classicas” de produtos. As marcas corporativas exigem uma abordagem
multidisciplinar, envolvem uma preocupacao com todos os detentores de interesses da
organizacdo ¢ com todo o tipo de comunicagdes corporativas (King, 1991, Balmer e
Grey, 2003). Quando a marca ¢ a empresa, ha muitos mais pontos de contacto entre os
seus detentores de interesse — colaboradores, acionistas, governo, jornalistas,
fornecedores, clientes, consumidores, entre outros. Assim sendo, ha uma diversidade
muito maior de instrumentos de comunicagdo que podem ser usados e a coordenagdo de
todas as comunicacdes ¢ uma tarefa mais complicada.

Além disso, ¢ importante realcar ainda que o desenvolvimento da Identidade
Corporativa no sector dos servigos €, também, mais exigente devido a intangibilidade da
sua oferta (Simoes et al., 2005). Para ultrapassar esta limitagcdo, ¢ fundamental criar uma
marca corporativa forte, que torne os produtos visiveis e tangiveis, reforcada por uma
comunicagdo eficaz e por uma identidade visual claramente associada aos beneficios da
marca. E a Identidade Corporativa que forma a base para a diferenciagdo competitiva,
sendo vital para atingir o posicionamento desejado no mercado.

Viarios autores afirmam que a criacdo de uma Identidade Corporativa forte,
incluindo os sinais de identidade visuais, ¢ fundamental para que as empresas possam
encorajar atitudes positivas nos seus diferentes publicos-alvo (Dowling, 1993, Van Riel
e Balmer, 1997). A percecdo que os consumidores tém da organizagdo por tras do
servigo e a sua avaliacdo da marca corporativa, terd uma influéncia cada vez maior nas
suas escolhas. Assim, a gestdo eficaz da Identidade Corporativa pode providenciar uma
vantagem competitiva importante a empresa (Simdes et al., 2005).

Os colaboradores desempenham um papel crucial na transmissao dos valores da
marca corporativa, devendo a direcdo da organizacao assumir a responsabilidade pela

sua gestdo, tendo em conta a sua importincia estratégica (Balmer, 2003). De
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Chernatony e Segal-Horn (2001) sublinham também a importancia dos colaboradores
na criagdo do valor da marca corporativa de servicos, tendo em conta o papel
fundamental que estes desempenham na construcdo da relagdo entre os clientes ¢ a
marca.

No caso particular das marcas de servicos, a relagdo entre a marca e o
consumidor deve ser considerada como um fator critico, afetando a resposta dos
consumidores a marca (De Chernatony e Segal-Horn, 2003). O sucesso das marcas de
servicos depende muito da capacidade da organizagdo para construir lealdade, através
do estabelecimento de uma relagdo genuina entre a marca e os seus clientes. Segundo
Kotler (1994), a imagem da marca ¢ o resultado da interpretacdo que os seus publicos-
alvo (colaboradores, consumidores, fornecedores, concorrentes, jornalistas, comunidade
financeira, politica, etc.) fazem do conjunto de sinais emitidos pela marca (nome,
logoétipo, slogan, jingle), bem como da estratégia desenvolvida ao nivel do marketing
mix (produto, prego, distribuicdo, publicidade), e de todas as outras informacgdes que
recebem sobre a marca. E pois, o conjunto de todas as percegdes, crengas e atitudes que
as diversas audiéncias associam a marca, quer tenham sido criadas intencionalmente
pela empresa, quer resultem daquilo que se ouve dizer ou da experiéncia dos diferentes
publicos com a marca.

Como a organizacdo tem varios publicos, cada um com diferentes envolventes,
objetivos e niveis de dependéncia, ndo se pode esperar uma s6 imagem consistente e
uniforme (Marwick e Fill, 1997; Zinkhan et al., 2001). Na realidade, essas diferentes
publicas percecionam diferentes imagens da mesma organizacdo. Todas elas moldadas
através da sua diferente interagdo com a organizagao e diferente exposicao as pistas da
identidade apresentadas. Diversos autores consideram que esta multiplicidade ¢ um
principio fundamental a ter em conta na gestdo da Identidade Corporativa (Dowling,
1993; Martineau, 1958; Zinkhan et al., 2001).

Para fortalecer a imagem corporativa, ¢ entdo fundamental garantir uma coesao
entre as diversas mensagens que a organizagdo transmite. Este principio pode ser
conseguido, através das suas comunicacdes, da escolha dos seus sinais de identidade, do
comportamento e aparéncia dos seus colaboradores, da arquitetura dos seus edificios,
entre outros aspetos. A imagem corporativa e a Identidade Corporativa estdo fortemente
interrelacionadas. Dado que as impressdes € as percegdes entre as varias audiéncias sao
muito influenciadas pelos instrumentos globais de comunicagdo da organizagao,

incluindo nomes, logotipos e outros elementos que a organizacdo usa para se identificar
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e distinguir dos seus concorrentes, e podem incluir as interpretacdes individuais da
estratégia de posicionamento desejado (Dacin e Brown, 2002; Zinkhan et al., 2001).
Perante o exposto e numa tentativa de clarificar a identidade corporativa,
faremos uma breve apresentagdo das quatro perspetivas dominantes deste conceito: a
perspetiva visual ou da identidade grafica; a perspetiva de marketing, perspetiva

interdisciplinar e a perspetiva dos estudos organizacionais (Simdes et al., 2005).

2.3.1 Perspetiva visual ou identidade gréafica

A perspetiva visual refere-se “a gestdo dos simbolos corporativos que
transmitem as dimensdes estratégicas e visuais da identidade corporativa aos publicos
internos e externos” (Simdes et al., 2005: 155). Assim, elementos visuais como 0s
logotipos, as cores, os fardamentos e as viaturas, equipamentos, design de exposigdes,
interiores e exteriores das lojas ¢ sinalizagdes sdo vistas pelos varios Stakeholders,
podendo influenciar a tomada de decisdes dos clientes ou potenciais clientes (Simdes et
al., 2005). A identidade visual de uma organizagdo ¢ o sinal exterior do compromisso
interior, ou seja, produto, ambiente e comunicagao (Abratt, 1989; Jefkins, 1990; cit. in
Melewar, 2001). A identidade visual expressa ainda os valores e ambigdes de uma
organizagdo, o seu negocio, as suas caracteristicas e aquilo que tem para oferecer. Na
opinido de Balmer (2002) conceitualizar a identidade corporativa simplesmente em
termos de design grafico é muito alienada. Esta é considerada como algo complexo mas

fundamental para o posicionamento de uma organizagao.

2.3.2 Perspetiva de marketing

A literatura de marketing, salvo algumas excegdes, nao se refere diretamente ao
conceito de identidade corporativa como um campo tradicional de pesquisa. Nesta
perspetiva o conceito ¢ ligado a marca e ao processo de comunicagdo. A marca — quer
seja do produto ou servigo - é comunicada externamente, ou seja, a gestdo da marca
(Branding) ¢ considerado um processo integrado de negocio que esta imerso nas
organizagdes. Assim, tanto o conceito de identidade de marca como de identidade
corporativa sdo intrinsecos e cruzam-se. Porém, a identidade da marca tem sido
referenciada como a impressao digital distintiva da propria marca (Upshaw, 1995; cit. in
Simdes et al., 2005). Deste modo, a identidade da marca ¢ um “conjunto de associagdes

a marca que a gestdo estratégica aspira criar ou manter”, tal como refere Aaker (1996;

40



O Marketing Interno como refor¢co da Identidade Corporativa
Mestrado em Marketing e Estratégia

cit. in Simdes et al., 2005). Poder-se-4 considerar que a marca ¢ a esséncia dessa
identidade, ¢ a sua “alma”, os seus valores e as crengas que lhe estdo subjacentes. Esta
identidade tem também véarias dimensdes que a completa e torna visivel essa marca, tais
como: os simbolos, os logotipos e design da marca.

Salienta-se que a marca de uma organizagao ¢ fundamental no setor de servigos,
dada esta permitir que os clientes visualizem melhor as caracteristicas intangiveis. Isto
porque, reduz a percecdo do risco monetario e social e aumenta a seguranca dos clientes
(no ato da aquisicdo do servico que se tornam dificeis de avaliar antes da compra).
Assim sendo, a marca implica a sua interiorizagdo através do envolvimento dos
funciondrios. Este envolvimento pressupde uma comunica¢do integrada, quer seja
interna quer seja externa, isto porque, ajuda a criar sinergias entre as diferentes formas
de comunicagdo e incentiva uma abordagem mais consistente da marca da organizagao,
evitando deste modo mensagens contraditorias (Bernstein, 1984; Van Riel e Balmer,

1997; Duncan e Everett, 1993; cit. in Simoes et al., 2005).

2.3.3 Perspetiva dos estudos organizacionais

A perspetiva dos estudos organizacionais reporta-se aos aspetos internos da
identidade onde emerge o significado, a emog¢ao e os aspetos humanos (Simdes et al.,
2005). A identidade ¢ criada pela organizagdo com o intuito de internalizar a estrutura
cognitiva daquilo que esta espera e daquilo que pretende alcangar. Assim sendo, a
identidade organizacional, deve ser descrita como a natureza central, duradoura e
distintiva da organizagdo (Whetten e Mackey, 2002; cit. in Simdes et al., 2005; 2008).
Esta perspetiva sustenta-se em parte na teoria da identidade social que por sua vez
postula que a identificagdo dos funcionarios com a organizacdo ¢ uma forma de
identificacdo social, refletindo-se no clima organizacional, na miss@o, nos valores e nas
crengas compartilhadas entre os membros de uma empresa (Simdes et al., 2005). Isto &,
numa opinido mais pessoal a chamada cultura da organizagao.

Segundo varios autores, nesta perspetiva o apego dos funciondrios tem um papel
preponderante, dado que a identificacdo organizacional ocorre quando estes recebem
imagens favoraveis, distintas e duradouras (Dutton et al., 1994). A corroborar esta ideia
Bergani e Bagozzi (2000) referem que o prestigio de uma organizagdo afeta a

identificacao dos colaboradores com esta, ou seja, uma coeréncia entre a percecao ¢ a
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identidade esperada e o compromisso dos membros para com a organizagdo (Foreman e
Whetten, 2002; cit. in Simoes et al., 2005).

Dentro desta perspetiva a literatura da enfase ao papel do gestor de topo, dado
que este desempenha fungdes como estipular metas apropriadas, missdao, praticas
organizacionais, valores e comportamentos e formas de trabalho com vista a formar um
consenso sobre os valores centrais da organizacdo e o proposito que ¢ apresentado aos
stakeholders (Simdes et al., 2005). No entanto, todos os membros da organizacdo tém
um papel na criacdo e transmissdo da imagem desejada, sendo os gestores os
responsdveis por atrair os meios/recursos necessarios na constru¢do de uma identidade
organizacional. Apds esta breve explanagdo acerca dos estudos organizacionais, torna-
se pertinente fazer uma abordagem ao conceito de identidade organizacional dado que

nao pode ser dissociado da identidade corporativa.

2.3.4 Perspetiva interdisciplinar

A Perspetiva interdisciplinar advém das varias abordagens de marketing para a
identidade corporativa. Assim, esta perspetiva concilia o design grafico, os estudos
organizacionais e a perspetiva de comercializacdo (Van Riel e Balmer, 1997; Simdes et
al., 2005). Neste contexto, Van Riel e Balmer (1997), destacam a forma como a
identidade corporativa é divulgada tanto para o publico interno como externo, dando
enfase ao comportamento, as comunicacdes e aos simbolos. A interdisciplinaridade
permite uma visdo global da identidade corporativa tornando-se assim mais completa e
rigorosa. A gestdo da identidade corporativa deve englobar um conjunto de dimensdes
estratégicas e operacionais que obrigam a englobar toda a realidade da organizagdo e

nao so6 as dimensoes ligadas a comunicagao ou a identidade visual.

2.4 ldentidade Organizacional

A literatura organizacional d4 enfase ao conceito de identidade organizacional,
uma vez que, este assenta na emocgao e nos aspetos humanos (Albert et al., 2000; cit. in
Simdes, 2005). Assim, o conceito de identidade organizacional ¢ definido por Pratt e
Foreman (2000) como sendo a “unido” de todas as caracteristicas da organizagao
consideradas pelos seus publicos relevantes, Unicas e duradoras. Porém este conceito

pode ser condensado em trés ideias base, definidas em 1985 por Albert e Whetten,
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sendo estas: a) esséncia — ou seja a alma da organizacdo na 6Otica dos seus membros; b)
tracos distintos — na perspetiva dos seus trabalhadores e c) linha orientadora do
desenvolvimento organizacional, isto é, a ligagdo entre o tempo presente, o passado € o
futuro.

Perante o exposto, verifica-se que a identidade organizacional prende o seu foco
na percecao dos seus membros, podendo influenciar a uma identificacio com a
organizacdo a que pertencem. No entanto, para que tal aconteca, os recetores das
mensagens referentes a identidade sdao o publico interno, ou seja, os seus colaboradores.
A corroborar esta informag¢do, destacamos autores como Hatch e Schultz (1997), que
advogam que a identidade organizacional reporta-se ao que os seus colaboradores
percebem, pensam e sentem. Dentro desta perspetiva, salientamos Scott ao designar que
a identidade organizacional emerge de “complexas, dindmicas e reciprocas interagdes
entre gestores, membros organizacionais e outros stakeholders” (2000; cit. in Fascioni,
2008). Neste sentido, o conceito de identidade organizacional ndo compete com o
conceito de identidade corporativa, tal como referem Kiriakidou e Millward (2000). De
acordo com estes autores, a duvida emerge do caracter visual e de marketing dado a
identidade corporativa (2000; cit. in Fascioni, 2008). Ainda dentro desta tematica, os
autores completam que a “identidade corporativa ¢ a representacdo tangivel da
identidade organizacional, a expressdo como manifesto no comportamento e na
comunicacao da organiza¢do” (Kiriakidou e Millward, 2000; cit. in Fascioni, 2008).

Perante o exposto, a gestdo de identidade corporativa pode alcancar vantagens
com a compreensdo da identidade organizacional da empresa, colmatando desta forma
as disparidades existentes entre a identidade organizacional real e a identidade

organizacional desejada (Fascioni, 2008).

2.5 Disseminacao da Filosofia, Missdo e Valores

Apoés a revisdo bibliografica acerca da identidade organizacional, torna-se
pertinente ainda referir temas fundamentais como a filosofia de uma organizagdo, dado
que esta confere-lhe singularidade para a constru¢io da identidade corporativa (Abratt,
1989; cit. in Simdes et al., 2005). Neste sentido, a filosofia da empresa direciona as
decisdes, politicas e acdes, envolvendo suposi¢des de motivacao, principios e valores.

Pode ainda, ser relacionada com a perspetiva dos estudos organizacionais, que defende
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que a identidade se reflete em valores compartilhados, crencas e missdo de uma
organizagdo (Ashforth et al., 1989; cit. in Simdes, 2005).

Assim sendo, a expressdo formal da filosofia corporativa é essencial num
processo de gestdo que reflete a filosofia, missdao e valores que desembocam na
estratégia de uma identidade corporativa. Segundo Simdes et al. (2005), a criacdo de
uma identidade corporativa comeca, muitas vezes, com a articulacdo de uma filosofia de
negocios. A filosofia de negdcio pode ser expresso na declaragdo da missdo com o
proposito de transmitir um sentimento de pertenca a uma organizacao (Cummings et al.,
1994; cit. in Simdes, 2005). Assim sendo, a missdo de uma organizacdo fornece a base
para a sua identidade e orienta co6digos para a conduta dos empregados. Impde-se, pois
que a missao da empresa, valores e crencas devem ser difundidas por toda a organizagao
como plataforma para a gestdo do comportamento dos funcionarios (Simodes et al.,
2005). No entanto os autores salientam que a missdo e os valores de uma empresa
devem ser comunicados corretamente para serem interpretados pelos funcionérios.

Feita a revisdo bibliografica dos conceitos em causa neste estudo, pensamos que
o desenvolvimento de efetivas e adequadas praticas de Marketing Interno, poderao
influenciar positivamente as empresas de servigcos na constru¢cdo de uma Identidade
Corporativa forte e coesa. Colaboradores motivados e que comunguem a visdo e
objetivos da empresa, estardo mais aptos e dispostos a servir os seus clientes de forma
mais eficiente, transmitindo assim para o exterior uma imagem de credibilidade e
profissionalismo relativamente a propria empresa (Spiler et al., 2006). Vejamos através
da figura 1 de que forma se articulam os constructos e quais as dimensdes que devem

ser tomadas em consideragao.

44



O Marketing Interno como reforco da Identidade Corporativa
Mestrado em Marketing e Estratégia

Figura 1 — Relagdo entre Identidade Organizacional e Marketing Interno
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Comunicacdo
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!

Comportamento

—

Marketing Interno

Comportamento dos lideres

I

Cultura da Qualidade

|

Orientacdo p/ Cliente

Fonte: Elaboragédo propria

Como podemos observar, os dois constructos nao podem ser considerados

isoladamente, pois influenciam-se mutuamente, motivo pelo qual se encontram ligados

por setas em sentido bidirecional. O mesmo se verifica em relacdo as dimensdes tidas

em considerag@o nos dois constructos. Deste modo constata-se uma intra e inter-relagao

dos mesmos. Atendendo ao exposto e para uma melhor compreensao da dinamica entre

os constructos Marketing Interno e Identidade Corporativa, partimos para uma melhor

compreensdo, no capitulo seguinte, onde ¢ apresentado o estudo empirico.
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Parte Il — Estudo Empirico

Capitulo 111 — Metodologia

3.1 Introducéo

A segunda parte deste trabalho consiste na apresentacdo do estudo empirico.
Assim sendo, neste capitulo serd apresentada o método utilizado nesta investigacao.
Faremos uma breve apresentacdo da organizacao onde foi realizado o estudo, bem como
alguns dados demograficos que a caracterizam. Sao abordados o desenho de pesquisa e
os procedimentos da recolha dos dados, bem como a caracteriza¢dao dos entrevistados e

o quadro resumo dos dados recolhidos.

3.2 Apresentacao da Organizacdo em Estudo

A dte, empresa que tem como denominagao social Domingos da Silva Teixeira -
Empreitadas Elétricas, S.A., foi fundada, no ano de 1987. A empresa iniciou a sua
atividade com a denominagdo de VIMAL — ELECTRICIDADE, Lda. Os seus objetivos
assentavam na vertente comercial e assisténcia técnica industrial. A sua atividade
consistia na montagem de instalacdes elétricas de baixa e média tensdo, comércio por
grosso ¢ a retalho de material para instalagcdes elétricas e aparelhagem industrial. Em
1995, parte da empresa foi adquirida pelos acionistas da dst — Domingos da Silva
Teixeira S.A., que se transformou num parceiro de vital importancia para o rumo e
crescimento da empresa. Como resultado, a sua denominagao social foi alterada para dte
— Domingos da Silva Teixeira — Empreitadas Elétricas, Lda. (dte, 2012).

A entrada dos atuais acionistas da dst, implicou que a dte passasse a ter uma
atividade muito mais voltada para a execu¢do de empreitadas no dominio da eletricidade
e telecomunicagdes. A unido estratégica foi extremamente proveitosa para ambas as
empresas dado que, por um lado, a dst ndo possuia nem alvara nesta especialidade, nem
técnicos, nem cultura empresarial neste ramo, fatores fundamentais do ponto de vista
estratégico. Por outro lado, a dte ndo possuia os contactos, conhecimentos e clientes a
que a empresa mae detinha, o que lhe permitiu “abrir portas”. Verificou-se assim, a
estabilizacdo da empresa e conquista de novos mercados, com um crescimento bastante
acentuado em todas as suas vertentes (dte, 2012).

Em 2001, ano de elevada produgéo, crescimento ¢ modernizagdo, a dte assumiu
um rumo fundamental no que concerne ao seu futuro, a satisfacdo dos seus clientes e

colaboradores. Assim sendo, avangou definitivamente, para um Processo de
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Certificagdo da Qualidade, que modernizou processos, sistematizando atividades e
garantindo a todos a sua satisfacdo. A relevancia atribuida ao rigor econémico e
financeiro, foram determinantes para a obtencdo das duas distingdes recebidas - PME
Exceléncia (1998; 2001) - prémios que se destinam a distinguir as empresas com
elevados padrdes de gestdo (dte, 2012).

A partir de 2007, o modus operandi da empresa foi redefinido com o objetivo de
reduzir o risco do negocio e a tornar possivel um melhor desenvolvimento futuro. Neste
sentido, a empresa entrou no nicho de mercado das instalagdes do AVAC (aquecimento,
ventilagdo, e ar condicionado), das instalagdes de redes Hidraulicas e Hidromecanicas,
das instalacdes de redes de fibras dticas, e deu os primeiros passos na instalacdo dos
painéis solares, em associagdo com a empresa do grupo - dst Solar, S.A. (dte, 2012).

Podemos considerar que esta empresa se caracteriza, essencialmente pela
prestagdo de servigos. Sendo estes disponibilizados no mercado Business two Business
(B2B), que ¢ um mercado que apresenta o Marketing das empresas, que produzem e
vendem produtos/servigcos que serdo comprados por outras organizagdes. Deste modo,
este mercado de produtos e servigos organizacionais apresenta caracteristicas muito
proprias: procura derivada; processos de compra complexos, que envolvem muitas
pessoas e negociagdes (Faria, 2010). O core business da empresa assenta na venda de
solucdes “chave-na-mao”.

E de salientar, ainda que a estrutura da empresa apresentada, fundamenta-se e
alicerca-se numa missao, visdo/objetivos e valores indispensaveis que se refletem numa
politica de gestdo da empresa, apresentados no quadro 1. Deste modo, podemos
considerar que a) a missdo representa o papel desempenhado pela organizagdo no seu
negdcio tal como nos diz Rossi e Luce (2002); b) a visdo permite ampliar horizontes e
refletir uma ideia de como tragar caminhos, visualizando o futuro (Scott, Jaffe ¢ Tobe,
1998; Collins e Porras, 1996) e c) os valores, como “pedra angular” para alcangar
objetivos, pois Scott, Jaffe e Tobe (1998) consideram que os valores sdo cruciais para

clarificar os limites do comportamento e da responsabilidade pessoal.
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Quadro 1 - Filosofia da Empresa

Missdo

A dte assume-se como uma empresa proeminente nas segmntzs dreas: Eletmicidade, AVAC, Hidranlica,
Hidromecénica e Telecommmicagdes, tendo como principal missio: “oferecer, permanentemente, servicos de qualidade
gue satisfagam as exigéncias dos Clientes.

A competéncia e honestidade do nosso desempenho, e a qualidade do nosse frabalho, tém sido alguns dos
argumentos utilizados para a crescente afirmagdo da empresa num setor fortemente competitivo e complexo. Assim,

EEIEEUTAMOS (UE 05 N0ss0s servigos tenham: Rapider no praze, Cualidade na execugdo; Rigor e Eficiéncia”.

Visdo/Objetivos e Valores

A dte zdapta-ze a todas as exigneias, & 2 sua performance nasce da experiéncia e da busca continua da satisfagio do
cliente. Assim, o seu objetive visa ser uma entidade executante e/ou subempreiteiro preferencial, em qualquer dos
mercados escolhidos para tal. Sendo que, a sua atividade & alicergada em meios tecnolégicos e humanos especializados.
Adota formas de gestio participadas e decididas, no sentido de incrementar a competitividade e 2 produtrvidade, de forma
2 conguistar os clientes mais exigentes. Os valores da dte pautam-se pelo: “respeito, rigor, resporsabilidade, paixdo,

lealdads, solidariedads, coragem, ambicdo e bom gosto”.

Politica de Gestao

A Politica de Gestdo da dte tem como principais orientagdes a satisfagdo dos clientes, o zumento da produtividade, a
redugio de custos, a protecio ambiental e a prevengio de acidentes, bem come o controlo de riscos profizsionais. Neste
sentido, foram defimides os seguintes principios da Qualidade, Ambiente & Seguranca:

. Satisfacdo dos Clientes;

. Feducdo de reclamacdes dos Clientes;

. Cumprimento dos requisitos especificos pelo Cliente;

. Cumprimento dos prazes acordados com o Cliente;

. Melhoria, continua, de forma a reduzir Custos, aumentar a Qualidade e o Valor;

. Criar condigdes para o envolvimento participative dos colaboradores;

. Formagdo, como ferramenta de melhoria de competéncias;

. Exercer um consumo responsavel dos recurses naturais, reduzindo a uftilizacdo de produtos pergosos e 2

produgdo de residuce, 2 fim de prevenir a poluigio;

. Afetar todos os recurses técnicos, financeires e humanocs necessaries i implementagio da Seguranca, Higiene

& Saide no trabalho.

A dte adoton a Politica de Inovagdo, a qual assenta na sustentabilidade dos negocios que depende, cada vez

mais, da sua capacidade de reforgar a percegfio do valor dos sens produtes, servigos e modelos de negécio pelos seus
clientes, colaboradores, aciomstas, parceiros & sociedads. Isso pressupde uma permanente focalizagdo na antecipagdo e
satisfago das expectativas dos stakeholders, apresentando e desenvelvendo produtos, servigos e solugfes inovadoras,
diferenciadas e customizadas.
O investimento na produgdo de conhecimento sobre o mercado, produtos, servigos, modelos de negocio, processos de
realizagdo e sobre a organizagio, alinhado com a estratégia da dstgroup - reconhecida pelo mercado e sociedade - e a sua
posterior valerizagdo, indutora de melhores resultades nos negécics, constituem wn pilar pricntino, fimdamental e
estruturante na gestdo & na estratégia da dstgroup, na qual a die € parte integrante.

Fonte — Manual da Qualidade - dte
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3.3 Dados Demogréficos da Empresa

Acompanhando o novo quadro de atuagdo da empresa, outro fator que comprova
0 seu crescimento ¢ o numero de colaboradores que a caracteriza. Para ilustrar esta
dindmica, atente-se os seguintes dados: em 2010, a dte tinha 72 funcionarios. Em 2013,
trés anos apos, verifica-se um aumento consideravel, verificando-se a mesma tendéncia
para no presente ano. Através da leitura do grafico (fig. 2), observa-se que a par das
admissdes também se verifica rescisdes, contribuindo para o chamado turnover. Na
figura 3, € possivel verificar que o género masculino se destaca relativamente ao género
feminino. Quanto ao nivel de escolaridade (fig.4), também se verifica 0 maior nimero
de colaboradores com habilitagdes superiores, o que ndo ¢ de estranhar dado que a

empresa em estudo se dedica a Engenharia.

Figura 2: Namero de colaboradores ltimos cinco anos
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Fonte: Recursos Humanos Grupo dst

Figura 3: Distribui¢ao por género Figura 4: Distribuic@o por habilitagdes literarias
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3.4 Desenho de Pesquisa e Procedimentos de Recolha de Dados

O presente estudo pretende perceber qual o papel que o Marketing Interno
desempenha no reforco da identidade Corporativa numa empresa de servigos. Como tal
estipulou-se o seguinte problema de pesquisa: Qual o papel que o Marketing Interno
desempenha no refor¢o da Identidade Corporativa? A natureza subjetiva do tema, dado
que se pretende estudar comportamentos, levou a escolha de uma abordagem
qualitativa. A pesquisa qualitativa, segundo Malhotra (2006) caracteriza-se por ser nao
estruturada, de natureza exploratoria e baseada em pequenas amostras, com o objetivo
de prover percecdes e compreensdo do problema e os seus fatores subjacentes. Neste
sentido, desenvolveu-se uma pesquisa qualitativa de caracter exploratério, para ajudar a
compreender os conceitos € o problema com maior precisdo. Este tipo de pesquisa
permite ao investigador uma maior familiaridade com o estudo ao explorar o problema
de forma a conseguir a sua compreensao. E um tipo de pesquisa versatil, pois possibilita
a utilizagdo de varios métodos, como, por exemplo, a combina¢ao da recolha de dados
primarios com a recolha de informagdes em fontes secundarias (Malhotra, 2006).

A recolha de dados, numa primeira fase processou-se através de fontes
secundarias, uma vez estas possibilitarem ao investigador esclarecer o problema de
pesquisa, auxiliando na construg¢do e sustentagdo de ideias, bem como na selecdo de
caminhos de investigagdo. Assim recorremos a documentos internos expostos na
intranet, bibliografia, analises criticas e boletins de informagao interna. Numa segunda
fase, foram recolhidos os dados primarios através da realizagdo de entrevistas
qualitativas dirigidas aos front-offices. E de salientar que a entrevista qualitativa de
caracter exploratdrio visa principalmente revelar determinados aspetos do fenémeno em
estudo que por si s6 o investigador nao teria espontaneamente (Quivy e Campenhoudt,
2008).

As entrevistas exploratorias, segundo Quivy e Campenhoudt (2008), auxiliam a
encontrar pistas de reflexdo, ideias e hipoteses de trabalho e ndo para aferir hipdteses
preestabelecidas. Trata-se pois, tal como relatam os autores de ter abertura de espirito,
capacidade de escuta e ndo colocar questdes precisas. Assim estas, permitem descobrir
novas formas de colocar o problema, e ndo de testar a validade dos nossos esquemas.
Destaca-se ainda que este tipo de entrevistas devem decorrer de forma muito aberta e
flexivel, dai que o investigador evite fazer perguntas demasiado numerosas ¢ demasiado

precisas.

50



O Marketing Interno como refor¢co da Identidade Corporativa
Mestrado em Marketing e Estratégia

E de salientar que existem vantagens e desvantagens na recolha de dados através
das entrevistas. No que concerne as vantagens, estas possibilitam recolher e explorar
informagdo ndo existente em documentos, mas sim através da experiéncia pessoal do
entrevistado. Podemos ainda acrescentar, que a esséncia deste tipo de entrevistas esta na
interagdo entre entrevistador e entrevistado. Relativamente as desvantagens,
sublinhamos o fator dependéncia. Isto porque, a recolha de dados depende da
capacidade de expressdo verbal do entrevistador e da sua disponibilidade, bem como as
ideias pré-concebidas e interpretagdes do entrevistado podem influenciar o entrevistador
(Macdaniel e Gates, 2003).

Numa primeira fase de realizacdo das entrevistas, foram realizados pré-testes
através de um guido de entrevista com o objetivo de avaliar a sua aplicabilidade. Os
resultados obtidos indicaram que o guido estava pronto a ser aplicado. O presente guido

foi elaborado a partir do quadro 1.

Quadro 2: Objetivos, Dimensdes e Questdes do Estudo

v
]
Objetivo Objetivos = . o .
) ) e 8 Dimensdes Questoes
Especificos S
Geral ©
- Na sua opinido até que ponto a sua forma de atuar vai ao encontro
das necessidades e satisfagdo do cliente?
- Orientaggo para - Na sua opinido é importante manter um bom relacionamento
lient como os seus clientes? Como gere esse relacionamento?
© @lEnds - Considera importante o didlogo e a escuta (comunicagdo), para
- Contribuir para manter um bom relacionamento com o cliente? Que tipo de didlogo
um conhecimento o e escuta tem para com estes?
mais amplo na E - Considera que na sua organizagdo existe uma cultura de
P . "‘ ualidade? Quais os critérios que sdo utilizados?
area do Marketing £ | -Culturada oy o i T
[ . - Até que ponto na sua organizagdo tem indicagdes claras de como
Interno £ qualidade deve processar o seu trabalho em consonéncia com os valores e a
i missdo da mesma?
r . 5
© - Pode descrever como agem os colaboradores relativamente a
Evidenciar - Perceber a = cultura de qualidade da organizagdo?
a eficacia e utilidade pratica - Na sua opinido as chefias da sua organizagdo incutem nos
icidnci A colaboradores o compromisso em construir objetivos comuns?
eficiéncia do Marketing - Comportamento P )
d | X Consegue dar um exemplo?
o nterno dos Lideres e ) ) "
Marketi E encorajado frequentemente pelo seu superior a partilhar
SIXELDNE experiéncias e conhecimentos? Descreva um exemplo?
Interno na - Como caracteriza a relagdo entre chefias e colaboradores?
identidade
organizacio - Como avalia a comunicagdo de toda a empresa (e.g. publicidade,
L comunicagdo interna)? Esta é consistente com os objetivos da
nal . . _ | - Comunicagdo emoresa?
- Mostrar a gestdo T ST o o
das empresas que S - Considera que esta comunicagdo tem como intuito criar uma
o ‘S cultura (missdo e valores) no contexto organizacional?
a utilizagdo de <
praticas de = - Considera existir uma comunicagdo (dialogo e escuta) aberta entre
Marketing Interno [ colaboradores? Essa comunicagdo tem com base os valores e
o P . )
podem ser usadas o | -Comportamento:; | Missdo da organizacao? o
° . L. - No seu dia-a-dia tenta agir de acordo com os objetivos da sua
como ] Disseminagdo da o
T L s empresa? Exemplifique.
- . s N
ferramentas S Missdo, Visao e - Consegue descrever quais as caracteristicas que o “prendem” a
geradoras de 'g Valores organizagdo? Identifica-se com a missdo e os valores da empresa?
competitividade Consegue citar alguns?
- A missdo e os valores da empresa estdo expostos de forma
acessivel a todos? Consegue citar os locais de exposi¢do?

Fonte: Elaboragao propria
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As entrevistas tiveram como objetivo compreender a perce¢do dos diretores de
obra, relativamente ao marketing interno na identidade corporativa, nomeadamente
através do comportamento. Deste modo o guido da entrevista (Anexo 1) foi dividido em
dois grupos, atendendo aos dois conceitos chave deste estudo: Marketing Interno e
Identidade Organizacional. No qual compreendem dimensdes que se revelaram de
extrema importancia aquando a revisdo da literatura (orientagdo para o cliente, cultura
da qualidade, comportamento dos lideres, comunicagdo e comportamento: disseminagao

da missao, visao e valores).

3.5 Recolha de Dados

Posteriormente, procedeu-se a marcagdo das entrevistas através de e-mail com a
introducdo do tema e objetivos do estudo, bem como a explicacdo de como se realizaria
a entrevista e garantindo a anonimato. As entrevistas foram feitas pessoalmente, no
local indicado pelos proprios, onde a maioria sugeriu como local o gabinete de trabalho.
Todas as entrevistas foram gravadas com a permissao dos entrevistados, facultando
deste modo a exatidao na redagdo do relatorio. As entrevistas tiveram uma duracdo
média de 15 minutos, apos a sua realizagdo, e através de gravacao audio, procedeu-se a
sua transcrigdo, o que facilitou a interpretagdo e analise dos dados. A informagao foi
categorizada de acordo com o estudo.

Os entrevistados foram selecionados, tendo em conta o seu perfil e a
disponibilidade para participarem no estudo. Foram realizadas 10 entrevistas, entre os
meses de Fevereiro ¢ Margo de 2014. Como ja referido anteriormente estas foram feitas
aos diretores de obra, vulgarmente chamados, "Front office". Esta expressdo designa a
parte frontal da empresa, ou seja, aqueles que sdo visiveis pelos clientes e que
estabelecem contacto direto com os mesmos. Para que se sentissem o mais confortavel
possivel, para falarem do seu comportamento e transmitirem as suas opinides, manteve-
se o nome dos entrevistados no anonimato. No entanto no quadro 2 estdo apresentados
os entrevistados neste estudo, nomeadamente quanto ao género, a formagao académica,

especialidade e tempo de trabalho na empresa.
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Quadro 3: Caracterizacao dos Entrevistados

Entrevistados Género Formacgdo Académica | Especialidade fempa de bataiaina
empresa
Entrevistado 1 Masc. Licenciatura Hidromecanica 7 anos
Entrevistado 2 Masc. Licenciatura Eletricidade 8 anos
Entrevistado 3 Masc. Mestrado Hidromecanica 2 anos
Entrevistado 4 Masc. Licenciatura Telecomunicagdes & anos
Entrevistado 5 Masc. Licenciatura Eletricidade 9 anos
Entrevistado & Masc. Licenciatura Eletricidade 3 anos
Entrevistado 7 Masc. Mestrado AVAC 2.5 anos
Entrevistado 8 Masc. Licenciatura AVAC 7 anos
Entrevistado 9 Masc. Licenciatura AVAC 4 anos
Entrevistado 10 Masc. Licenciatura Hidromecanica 9 meses

Fonte: Elaboragao propria
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Capitulo IV — Apresentacgdo e Analise dos Dados

4.1 Introducéao

O presente estudo baseou-se na auscultacdo dos colaboradores que assumem o
cargo de direcdo de obra de uma empresa de servicos que atua no mercado B2B
(Business to Business). Neste capitulo apresenta-se uma sintese dos resultados obtidos

na investigacao, estruturados de acordo com as dimensdes do estudo.

4.2 Analise dos Dados

A realizacdo de entrevistas aos diretores de obra teve como objetivo
compreender a perce¢do destes relativamente ao marketing interno na identidade
corporativa, nomeadamente através do comportamento. Deste modo o guido da
entrevista foi dividido em dois grupos, atendendo aos dois conceitos chave deste estudo:
Marketing Interno e Identidade Organizacional. No qual compreendem dimensdes que
se revelaram de extrema importancia aquando a revisdo da literatura (orientagdo para o
cliente, cultura da qualidade, comportamento dos lideres, comunicacdo e
comportamento: disseminagdo da missdo, visdo e valores). Em seguida serao
apresentados os resumos das entrevistas (quadros 4, 5, 6, 7 e 8), bem como sera
apresentada uma analise minuciosa, em cada dimensdo destacando de forma descritiva

as respostas com maior destaque.

4.2.1 Orientacdo para o cliente

Quadro 4: Orientacdo para o cliente - Resumo das entrevistas

. Necessidades e Satisfagdo do | Relacionamento com os Importancia do dialogo e
Entrevistados . . .
Cliente clientes escuta no relacionamento
. Condicionado pelo Dar feedback; Criar empatia
Entrevistado 1 "
orgamento Encontrar solugBes
Ir ao encontro do pretendido | Crucial O cliente tem necessidade
Entrevistado 2 pelo cliente de ser ouvido e
compreendido.
Propor alternativas técnicas, Muito importante para Importante que este seja
Entrevistado 3 cumprimento de prazos servir o interesse do um dialogo persuasivo
cliente e da empresa.
Existéncia de disponibilidade | Cativar a confianga do Fundamental para
. para ajudar o cliente; cliente. conhecer as necessidades
Entrevistado 4 . .
Demonstrar capacidades e do cliente;
conhecimentos técnicos. Gerar empatia e confianga.
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Quadro 4: Orientacéo para o cliente - Resumo das entrevistas
(Continuacao)

Entrevistado 5

Transmissdo de confianga

Importante para
otimizagao dos projetos.

Importante para a percegdo
dos objetivos do cliente e
saber escutar.

Entrevistado 6

Realizar um bom trabalho
(sugerindo opgdes técnicas
com qualidade).

Fundamental para cativar
o cliente.

E muito importante
dialogar e escutar para se
puder comunicar

Entrevistado 7

Vertente bem presente para
preservar os negocios no
futuro.

Imprescindivel,
Gerido de forma
inteligente.

E importante o dialogo
“cara-a-cara” e as nossas
acdes.

Entrevistado 8

Satisfazer o cliente, atuando
e cumprindo com o
estipulado na empresa.

Falar pessoalmente para
evitar mal entendidos;
nao omitir nada para ndo
cair em descredito.

E importante o didlogo e a
escuta, este deve ser
frontal, defendendo
sempre os interesses da
empresa.

Entrevistado 9

O nosso dia-a-dia ja é atuar
na satisfagdo do cliente.

Sem um bom
relacionamento nao ha
obras, este faz-se dia-a-
dia e de a¢gdo em agdo.

Primordial, escuta cuidada
para entender o cliente e 0
didlogo deve ser cuidado
para ndo ferir
suscetibilidades

Entrevistado 10

Atuar de acordo com o
projeto e com materiais de
qualidade, respeitando
prazos.

Importante, para evitar
conflitos.

Sendo necessario
conversar

Fundamental, pois o cliente
gosta de dar “dicas”

Dimensao Orientagdo para o cliente
De forma geral os colaboradores atuam indo ao encontro das necessidades e satisfagdo
Resumo do cliente. Considerando, pois importante manter um bom relacionamento.

O didlogo e a escuta sdo considerados fundamentais para cativar e satisfazer o cliente e

fideliza-lo.

Fonte: Elaboragdo Propria

Quando questionados sobre a forma de atuar relativamente as necessidades e

satisfacdo do cliente a maioria dos entrevistados revelou ter em linha de conta este

principio. No entanto, salientam que este fator estd condicionado na sua maioria a

gestdo dos orcamentos, sendo por isso necessario recorrer a alternativas técnicas que

consigam cumprir o pretendido pelos clientes sem descurar os objetivos da empresa —

obtencdo de lucro, conforme ilustram os seguintes depoimentos:

“Em primeiro lugar é preciso existir sempre disponibilidade para ajudar
0 nosso cliente, isto é, tentando encontrar solucdes alternativas para
resolver os problemas da obra. Devemos demonstrar uma grande
capacidade e conhecimentos técnicos sobre o projeto do nosso cliente”

(Entrevistado 4 — telecomunicagdes — 6 anos na empresa).

A satisfacdo e a confianca dos clientes sdo tidas como um fatores de extrema

relevancia pelos entrevistados, tal como o referido por estes testemunhos:
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“A minha forma de atuar é muito importante, dentro desta empresa (...),
uma vez que o cliente tem de se sentir confiante connosco...”
(Entrevistado 5 — Eletricidade — 9 anos na empresa).

“Devemos ter sempre bem presente, essa vertente para preservar 0s
negocios no futuro!.. Tentamos satisfazer ao maximo o nosso cliente!..
Claro dentro das limitagdes que temos..., 0S or¢amentos com margens
reduzidas!.. Mantendo claro os beneficios e 0s ganhos da empresa em
cada negécio” (Entrevistado 7 — AVAC — 2,5 anos na empresa).

Em relagdo a importancia de manter um bom relacionamento com os clientes e
como estes sdo geridos, verificou-se que todos os entrevistados revelaram como sendo
um fator crucial para o sucesso da empresa. Apontando deste modo algumas formas de
como este relacionamento ¢ gerido:

“Claro que siml...Eu tento dar sempre feedback ao meu cliente (...),
encontrar solugcdes que vdo ao encontro das suas necessidades™
(Entrevistado 1 — Hidromecanica — 7 anos na empresa’”.

“Tendo em conta a conjuntura atual, quando vamos de encontro as
necessidades e satisfacdo do cliente, temos que considerar a vertente
econdmica da obra e a vertente da cativacdo do cliente...o que ndo é
tarefa facil! Em primeira instancia precisamos de cativar a confianca do
cliente para que ele se sinta a vontade e faze-lo sentir que estamos aqui
para o ajudar em qualquer altura” (Entrevistado 4 — Telecomunica¢des
— 6 anos na empresa).

Sobre a forma de como gerem esses relacionamentos sao deixados testemunhos,
que vao para além da cativagdo do cliente como salienta um entrevistado:

“Sim, um bom relacionamento com o cliente é crucial para o sucesso do
nosso trabalho, para que...futuramente se torne em potenciais novos
clientes, muitas vezes para tentar cativar esses clientes eu vou almocar
com eles, ou tomar um café (...) é importante que eles se sintam
apoiados” Entrevistado 6 — Eletricidade — 3 anos na empresa).

No que concerne a importancia do didlogo e da escuta para manter um bom
relacionamento com os clientes, foi possivel perceber que este ¢ considerado importante
e fundamental para cativar, satisfazer e fidelizar os clientes.

“E importantissimo!...E muito importante criar empatia com o cliente

para conhecer os limites de um didlogo (...), o dialogo deve ser
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descontraido e amigéavel no inicio para criar a tal empatia e depois focar
nos problemas e expor as solu¢des™ (Entrevistado 1 — Hidromecanica — 7

anos na empresa).

Esta empatia ¢ novamente focada pelo entrevistado 4 quando salienta:

“E fundamental ouvir e falar para perceber quais sdo as suas
necessidades e como vamos responder a isso (...), devemos tratar o
cliente com cuidado e a atencdo necessaria de uma forma que gere a
empatia e a confianca para o futuro” (Entrevistado 4 -
Telecomunicacgdes — 6 anos na empresa).

“Antes de tudo é necessario falar pessoalmente para evitar mal
entendidos (...), é importante ndo omitir nada para ndo cair em
descredito. Quando nos comprometemos a fazer algo, temos que cumprir
para ndo sermos prejudicados no futuro” (Entrevistado 8 — AVAC — 7

anos na empresa).

O tipo de diadlogo e escuta também deve ser tido em ateng¢do tal como

exemplificam os testemunhos:

“Sim. O didlogo é muito importante, porque conseguimos perceber a
abertura do cliente. Temos também de saber escutar para atender os
pedidos desses clientes” (Entrevistado 5 — Eletricidade — 9 anos na
empresa).

“Primordial, a escuta deve ser cuidada para tentar entender o que o
cliente pretende e o dialogo, deve ser mais cuidado ainda, para nao ferir
suscetibilidades™ (Entrevistado 9 — AVAC — 4 anos na empresa).

4.2.2 Cultura da qualidade

Quadro 5: Cultura da qualidade - Resumo das entrevistas

Entrevistados

. L. Como processar o
Quais os Critérios de P A . Comportamento dos
trabalho em consonancia

Cultura de qualidade colaboradores relativamente a

o com a missao da .
na organizacgao o cultura da qualidade
organiza¢ao

N3o existe, esta A missdo é “atropelada” Dependente dos orgamentos.
Entrevistado 1 “virada” para o mesmo pelas chefias.

exterior.

Ponto principal da O exercicio das fungoes Os trabalhadores envolvem-se nos
Entrevistado 2 org.anizajgéo (...) para respeita §emf>re a missao proj.etos como i.ntuito de prestar

satisfagdo dos da organizagao. servigos de qualidade.

clientes.
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Quadro 5: Cultura da qualidade - Resumo das entrevistas (Continuacao)

Entrevistado 3

Trabalho final, uma
vez que visa obtengdo
de lucro.

Apenas é guiado pelas
diregdes gerais.

Todos os colaboradores esforgam-
se ao maximo.

Entrevistado 4

Rapidez, rigor,
qualidade na
execucgao e eficiéncia.

A missdo é “reforgada”
através da sua divulgagao
dentro da empresa e nas
obras.

A cultura da qualidade exige
empenho e dedicagao.

Entrevistado 5

Sim, satisfagdo do
cliente como principal
critério.

O trabalho rege-se
sempre em consonancia
com a missdo, dado esta
estar acessivel a todos.

Tentam cumprir sempre.

Entrevistado 6

Principal ponto da
organizagdo, tendo
em vista o cliente.

A missdo da organizagao
estd intrinsecamente
ligada a realizacdo do
trabalho.

Tentam cumprir a cultura da
qualidade executando todos os
trabalhos com este principio.

Entrevistado 7

Sim, podendo ser
melhorada através da
uniformizagdo dos
procedimentos.

N3o existe indicagdes
claras, no entanto
aprendemos com os mais
velhos. Existe um
conjunto de pressupostos
que ajudam a executar o
trabalho.

Aprendemos uns com os outros,
tentando agir em conformidade
com a cultura da qualidade.

Entrevistado 8

O rigor, acima de
tudo realizar um
trabalho com
qualidade para
cativar o cliente.

Apesar das regras
estarem escritas, as
tarefas sdo realizadas
mediante intuicdo de
cada um.

Um ponto a ser corrigido, porque
cada um executa o trabalho a sua
maneira. Se respeitar os
procedimentos escritos, ninguém
falha.

Entrevistado 9

Oquecontaéa
margem do
orgamento.

Sdo dadas indicagdes mas
estas ndo sdo a realidade.
O trabalho é gerido obra-
a-obra.

E exigido de mais para as condicdes
que dao.

Entrevistado 10

Manter o cliente
satisfeito, respeitar
prazos, dar respostas,
dar apoio.

Satisfazer o cliente e de
manter um bom
relacionamento e passar
uma boa mensagem.

Fruto da experiencia, tenta-se
implementar a cultura da
qualidade.

Verifica-se que existe um envolvimento por parte dos colaboradores em cumprir com o

Dimensdo Cultura da Qualidade
A cultura da qualidade é vista pelos entrevistados como o ponto forte da organizagdo.
Pois tem como objetivo a satisfacdo do cliente.

Resumo

estabelecido na cultura da qualidade.

Fonte: Elaboragao Propria

Através das entrevistas realizadas foi possivel perceber que a cultura da

qualidade ¢ vista como ponto forte da organizagdo, pois tem como objetivo a satisfagao

do cliente. Apesar da maioria dos entrevistados considerar esta dimensdo fulcral, tal

como demonstram os testemunhos abaixo citados, destacamos duas oscilagdes nas

respostas. Assim sendo, um dos entrevistados manifesta que a qualidade nao existe, pois

refere que esta qualidade estd virada para o exterior e o outro salienta que o importante ¢

a margem do or¢camento:

“Qualidade é um dos pontos principais da organiza¢do. Procuramos o

melhor para 0 nosso servico, como por exemplo...produtos com
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qgualidade, que irdo satisfazer as necessidades dos clientes”
(Entrevistado 2 — Eletricidade — 8 anos na empresa).

“Sim existe. Atuamos no sentido de manter o cliente satisfeito, quer ao
nivel da qualidade, quer ao nivel de respeitar os prazos acordados (...),
tentamos dar respostas, dar apoio no arranque da obra e durante a
execugdo para dar garantias e apoio no futuro” (Entrevistado 10 —
Hidromecanica — 9 meses na empresa).

Quando questionados sobre o ter indicacdes claras de como processar 0
trabalho em consonancia com a missdo da organizacdo, também se verificam
oscilagdes nas respostas, tal como na pergunta anterior. Fica presente que apesar das
indicagdes que sdo dadas e escritas, estes colaboradores agem mediante intuigdo ¢ a
experiéncia, nomeadamente, os colaboradores do departamento do AVAC. Estes
consideram que o trabalho ¢ gerido obra a obra:

“Nao existe indicacbes claras de como devemos processar 0 NOSSO
trabalho (...), no entanto aprendemos com os mais velhos no dia-a-dia
(...), 0 que existe € um conjunto de pressupostos que estdo instituidos e
que ajudam a executar o nosso trabalho”(Entrevistado 7 — AVAC — 2,5
anos na empresa). De salientar, que este conjunto de pressupostos e que
estdo instituidos fazem parte da cultura organizacional, que se acaba por
refletir através de comportamentos.

““Sim temos a documentacao da qualidade, mas apesar das regras estarem
escritas, as tarefas sdo realizadas mediante a intuicdo de cada um (...)”
(Entrevistado 8 — AVAC — 7 anos na empresa).

“Sao dadas indicacdes, mas estas ndo sdo a realidade (...), o trabalho €
gerido obra a obra, cliente a cliente, dia a dia e situacdo a situa¢ao™
(Entrevistado 9 — AVAC — 4 anos na empresa).

No que respeita a forma de agir dos colaboradores relativamente a cultura da
qualidade, verifica-se que existe um envolvimento por parte dos colaboradores em
cumprir com o estabelecido na cultura da qualidade. No entanto, também nesta questao
sdo referidos os constrangimentos sentidos pelos or¢gamentos e que ¢ um dos pontos que
deve ser melhorado, pois, a cultura da qualidade exige empenho e dedicacdo e os
colaboradores agem mediante a experiéncia de cada um.

“Agir para desempenhar um trabalho de qualidade nem sempre é facil

(...), principalmente quando temos, trabalhos dependentes de
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or¢camentos com margens muito pequenas (...), tentamos fazer sempre o
melhor!...”” (Entrevistado 1 — Hidromecanica — 7 anos na empresa).
“A qualidade quase sempre € encarada como um tricéfalo, que exige
muito trabalho, empenho e dedicacdo, mas € da consciéncia de todos que
é necessaria” (Entrevistado 4 — Telecomunicagdes — 6 anos na empresa).
““Sim, os colaboradores ligados a obra tentam, fruto da experiéncia, evitar
erros passados e tentando corrigir outros (...), tenta-se implementar a

cultura da qualidade” (Entrevistado 10 — Hidromecanica — 9 meses na

empresa).

4.2.3 Comportamento dos lideres

Quadro 6: Comportamento dos lideres - Resumo das entrevistas

Entrevistados

As chefias incutem o
compromisso em
construir objetivos
comuns.

Encorajamento de partilha de
experiencias e conhecimentos
sobre o desempenho do
trabalho

Caracterizagdo da relagdo
entre chefias e
colaboradores.

Entrevistado 1

Sim, principalmente
obtencdo de lucro.

Sim, na resolugdo de problemas.

Pouco pessoal e muito
virtual.

Entrevistado 2

Esta sempre presente
e a ser executada.

Todos os dias; trocamos
experiencias e opinides.

Respeito, humildade e
ajuda mutua.

Entrevistado 3

Sim, através de DR’s
comuns.

N3o, a troca de informagao
apenas se da em conversas
ocasionais.

Préxima, segura, mas
poderia ser melhorada.

Entrevistado 4

Sim, através do lider
de departamento.

Sim, na reunido semanal de
produgdo.

Existe uma boa relagdo.

Entrevistado 5

Sim, para trabalhar
cada vez mais.

Sim, as pessoas com mais
experiencia contribuem para a
formagao profissional dos mais
novos.

Boa.

Entrevistado 6

Sim, existe sempre um
trabalho em conjunto.

Troca de experiencias em grupo.

Relagdo positiva.

Entrevistado 7

Sim, principalmente
gerar lucro.

Existe, mas deveria haver mais
encorajamento.

Uma relagdo estreita.

Entrevistado 9

nomeadamente
condigbes de trabalho.

grupo.

. O chefe maximo incute | Sim, mesmo em conversas E boa.
Entrevistado 8 L i . .
o0 espirito de unido. informais.
Incutem, N&do com a chefia, mas em Muito formal.

Entrevistado 10

Sim, principalmente
cumprimento de

Sim, nomeadamente em dar
apoio aos colegas mais novos.

Muito franca e direta.

prazos.
Dimensao Comportamento dos Lideres.
O comportamento dos lideres incide sobretudo na obtengdo de lucros; incutindo a
partilha de experiencias no sentido de minimizar erros com a finalidade de atingir os
Resumo objetivos — obtengao de lucros. Relativamente a relagdo entre chefias e colaboradores,

nao se verifica unanimidade nas respostas, dado que alguns destes entrevistados referem
que esta relagdo é muito formal e virtual.

Fonte: Elaboragdo Propria
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O comportamento dos lideres ¢ outra dimensdo tida como importante no

Marketing Interno. Neste estudo, os entrevistados, quando questionados acerca dos

lideres incutirem nos colaboradores 0 compromisso em construir objetivos comuns.

As respostas sao afirmativas, e incidem sobretudo na obtengdo do lucro, cumprimento

de prazos e espirito de unido:

““Sim, as chefias incutem nos colaboradores o compromisso de trabalhar
em conjunto para atingir os objetivos, por exemplo a conclusdo das
tarefas nos prazos estipulados” (Entrevistado 6 — Eletricidade — 3 anos
na empresa).

“Sim, acima de tudo é-nos incutido um objetivo comum (...) que é o
gerar lucro (...), conseguir um namero engracado no final do ano (...) é
nos pedido para fazer o mais possivel com custos mais reduzidos para
tentar rentabilizar ao maximo as empreitadas” (Entrevistado 7 — AVAC
— 2,5 anos na empresa).

“Acho que sim (...), o chefe maximo incute o espirito de unido das
pessoas, tenta incutir a unido e o gosto de trabalhar na empresa (...) e
nota-se que as pessoas aqui tém o apoio quando precisam de alguma

coisa”. (Entrevistado 8 — AVAC — 7 anos na empresa).

Sobre o encorajamento em partilhar experiéncias e conhecimentos sobre a

forma como desempenham o trabalho, a maioria dos entrevistados considera que esse ¢

frequente no dia-a-dia e em grupo. No entanto neste ponto também existe disparidades

nas respostas:

“Ndao...e creio que deveria haver mais reunides de equipa semanais para
o efeito. Essa troca de informacdo, apenas se da em conversas
ocasionais” (Entrevistado 3 — Hidromecanica — 2 anos na empresa).
““Sim, as pessoas mais novas sao colocadas com as pessoas com alguma
experiéncia de modo a que a troca de experiéncias e conhecimentos
contribua para a formacédo profissional dos novos colaboradores™
(Entrevistado 5 — Eletricidade — 9 anos na empresa).

“Pouco encorajado (...), nés partilhamos dentro do grupo de trabalho
em que estamos inseridos, entre colegas de trabalho é frequente, mas
nao pelas chefias!”” (Entrevistado 9 — AVAC — 4 anos na empresa).
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Relativamente a relacdo entre chefias e colaboradores, ndo se verifica

unanimidade nas respostas, dado que alguns dos entrevistados referem que esta relagao

¢ muito formal e virtual:

“Nos ultimos anos esta relacédo tornou-se pouco pessoal e muito virtual
(...) existe atualmente uma excessiva troca de e-mails” (Entrevistado 1 —
Hidromecanica — 7 anos na empresa).

“Muito formal (...), havia de ser mais direta, mais cara a cara e nédo tao

via e-mail” (Entrevistado 9 — AVAC — 4 anos na empresa).

4.2.4 Comunicacao

Quadro 7: Comunicacdo - Resumo das entrevistas

Entrevistados

Avaliagdao da comunicagdo da
empresa a nivel global

Comunicagdo com o intuito de criar uma cultura
no contexto organizacional.

Entrevistado 1

Muito positiva, nomeadamente a
criagdo da intranet e aproximacgao
as redes sociais.

Sim, com o objetivo de maior alcance (maior
numero de colaboradores).

Entrevistado 2

Elevada, indo ao encontro do que é
pretendido pela empresa.

Sim, porque esta subentende sempre a missao e os
valores da organizagdo.

Entrevistado 3

Melhorias significativas no ultimo
ano.

Aposta e valorizagdo no caracter de cada um.

Entrevistado 4

A empresa da enfase a
comunicagao.

Comunicagdo ajuda a construir uma cultura.

Entrevistado 5

Muito boa e consistente.

Sim, fundamental porque nela esta implicita os
valores e a missdo.

Entrevistado 6

E elevada indo ao encontro dos
objetivos da empresa.

Verifica-se um esforgo nesse sentido

Entrevistado 7

Boa para o exterior, devendo ser
mais eficaz internamente.

A boa comunicagdo para o exterior reflete-se para
o interior.

Entrevistado 8

Forte aposta na comunicagdo nas
redes sociais para o exterior. Ndo
se verificando grande esforco ao

nivel interno.

Sim, nomeadamente no aspeto de todos
pudermos ser comerciais.

Entrevistado 9

Desfasamento do que é passado
para o exterior e o que se verifica
na realidade.

Existe um esforco na divulgacdo da missdo e
valores, mas existem outras preocupagdes que se
sobrepGem a comunicagdo com esse intuito.

Entrevistado 10

Existe, mas verifica-se um certo
“fechamento” entre os

Ajuda e fomenta um espirito de equipa.

departamentos.
Dimensao Comunicagao

A comunicagdo tem um caracter ambiguo, pois, nem todos a percecionam da mesma
Resumo forma. No entanto, consideram que esta pode contribuir para a criagdo de uma cultura.

Fonte: Elaboragdo Propria

A analise desta dimensdo teve como objetivos, compreender como € que 0s

colaboradores avaliam a comunicacao e se¢ esta ¢

r

consistente com os objetivos da
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empresa. Um outro proposito foi o de perceber se essa comunicacdo tem o intuito de
criar uma cultura no contexto organizacional. Apds a andlise das entrevistas verificou-se
que a comunicagdo tem um caracter ambiguo, pois nem todos a percecionam da mesma
forma. Apesar de ressaltar que se verificaram melhorias significativas nos ultimos anos,
trés dos entrevistados consideram que existe um desfasamento entre a comunicagdo que
¢ passado para o exterior e a que se faz internamente. Tal como podemos analisar pelos
testemunhos:
“Considero muito positiva. E de realcar o enorme esforco de
comunicacdo para os colaboradores. Na minha opinido o primeiro
grande salto foi a cria¢do da intranet, onde todas as noticias sobre o
grupo sdo apresentadas, bem como as mensagens do presidente. Num
passado mais recente existe uma aproximacdo mais clara as redes
sociais onde muita informacé@o e temas de interesse sdo partilhados™
(Entrevistado 1 — Hidromecanica — 7 anos na empresa).
“Embora existam melhorias significativas no ultimo ano, nomeadamente
através da intranet, ou mesmo o nosso boletim de informacéo interna,
ainda existe um longo caminho a percorrer. A velocidade ira ditar a
diferenga entre ser competitivos e inovadores ou ndo” (Entrevistado 3 —
Hidromecanica — 2 anos na empresa).
“Acho que é boa (...), verifica-se uma forte aposta no Marketing externo,
nomeadamente através das redes sociais e mesmo com cartazes e com 0
apoio a cultura. Ao nivel interno, apesar de considerar boa, acho que as
pessoas ndo estdo muito dispostas a fazer grande esforco no sentido de
melhorar.” (Entrevistado 9 —
AVAC — 4 anos na empresa).

Foi possivel verificar que os entrevistados notam e apontam mais falhas na
comunica¢do interna que na externa, o que aponta para o pouco investimento nesta.
Quando questionados relativamente a comunicag¢do ter como intuito construir uma
cultura no contexto organizacional, verificou-se que a maioria dos entrevistados
consideram que esta pode contribuir para a criacio de uma cultura comum Assim
referem os depoimentos:

“Sem sombra de duvida, chega mesmo a ser cativante para quem

trabalha nesta empresa, nos ultimos tempos temos assistido a um apelo
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para divulgar a nosso trabalho, quer internamente, quer no exterior”
(Entrevistado 4 — Telecomunicagdes — 6 anos na empresa).

“Sim, no caso da nossa empresa tenho notado que tem existido, uma
forte aposta no melhoramento desta, nomeadamente através do blogue e

do boletim de informag&o interna que visa uma unido e motivacdo de

todos os colaboradores em prol da misséo e valores da empresa”

(Entrevistado 5 — Eletricidade — 9 anos na empresa).

“Considero a nossa empresa um exemplo, atendendo ao ramo de

atividade em que estamos inseridos, acho que a boa comunicacgéo para o

exterior acaba por se refletir para o interior, criando uma cultura

comum” (Entrevistado 7— AVAC — 2,5 anos na empresa).

4.2.5 Comportamento: disseminacao da missao, visao e valores

Quadro 8: Comportamento - Resumo das entrevistas

Entrevistados

Comunicagdo
entre
colaboradores —
tendo como base
os valorese a

Agir de acordo
com os objetivos
da empresa.

Caracteristicas que o
“prendem” a
organizagao:
Identificagdo com a

Acessibilidade da
missdo e valores da
empresa — locais de

Relativamente as

Sim, através de

Estabilidade e

. missdo e valores da exposicao.
missdo da
o empresa.
organizagao
Entre pares sim. L
Escritorios,

cadernos, placards

escuta ativa.

este proporciona.

Entrevistado 1 | chefias nem .
, zelo. seguranga. de obra, intranet,
sempre se obtém ..
redes sociais e web.
respostas.
. , Estabilidade, seguranca .
. Existe e é Ng ¢ Placards, vidros,
Entrevistado 2 Sempre. e as boas relagdes entre | .
fundamental. intermete.
colegas.
. Sim, através da Ambicdo e conforto que | Salas, intranet,
Entrevistado 3 | Sempre.

copa.

Entrevistado 4

Comunicagdo
aberta —
considerando
todos
colaboradores
como uma familia.

Acontece porque
nos enquadramos
nesses objetivos.

Seguranga e prestativas
de futura.

Cartazes, panfletos,
jornais, redes
sociais, blogs, etc.

Entrevistado 5

Claramente, pois
tem como intuito
atingir os objetivos
da empresa —
missdo (e.g.
cumprimento de

prazos);

Sempre com a
finalidade de
obtencdo de
lucros.

Gosto pela area de
negaocio.

Cadernos, folhetos
informativos,
intranet, etc.
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Quadro 8: Comportamento - Resumo das entrevistas (Continuacao)

Entrevistado 6

Sempre, pois esses
sdo a base da
organizagao.

Tento respeita-los
sempre.

Responsabilidade.

Placards, intermete,
etc.

Entrevistado 7

Os valores estdo
sempre presentes,
mas nem sempre
respeitados.

Sim, zelar pela
nossa empresa.

Empresa solida, boas
condig¢des de trabalho.

Paneis
envidragados,
comunicagoes, etc.

Entrevistado 8

Dentro da
empresa DTE, sim.

Sempre,
considerando estes
fundamentais.

Ideias de futuro, bons
amigos, estabilidade.

Cartazes, Paneis
envidragados,
internet,

Entrevistado 9

Uma boa
comunicagao
entre colegas que
extravasa os
valores da
empresa.

Todos os dias
cumprimos com os
valores da empresa
que nos sao
transmitidos.

Companheirismo entre
colegas, existéncia de
trabalho.

Intranet e placards.

Entrevistado
10

Bom didlogo entre
colegas

Sim,
principalmente o

Trabalho na area que
gosto, pela imagem da

Refeitério,
expositores,

reunides, nas
comunicagoes do
diretor, etc.

empresa, grande
notoriedade das obras.

“budget” e cumprir
prazos.

Dimensao Comportamento: Disseminagdo da missdo e valores
A comunicagdo como veiculo de comportamentos e a¢des dentro da empresa, sustentando
como base a disseminagdo da missdo e dos valores.
As agOes respeitam essencialmente os objetivos da organizagao.

Resumo

As principais caracteristicas que prendem os colaboradores sdo, a estabilidade, seguranca, bo
condigGes laborais, companheirismo, ideias de futuro, imagem e obras de grande notoriedade
A missdo e os valores da empresa sdo de facil acesso, dado aos diversos locais de exposigdo.

Fonte: Elaboragdo Propria

Através da andlise da dimensdo do comportamento, tentamos perceber se existe

uma comunicacao aberta entre os colaboradores e se esta tem como base os valores e

a missdo da mesma. Verificou-se ap6s a analise dos dados que a comunicagdo é um

veiculo de comportamentos e ag¢des dentro da empresa, sustentando como base a

disseminagdo da missdo, visdo e valores:

“Sim existe de facto uma comunicagdo aberta entre os colaboradores
(...), considero que esta respeita os parametros da organizacao e vai ao
encontro dos valores da mesma, saliento o valor do respeito e da
responsabilidade que nos acompanha no nosso dia-a-dia” (Entrevistado
2 — Eletricidade — 8 anos na empresa).

“Entre colaboradores existe um dialogo e escuta muito aberto, somos
vistos como uma familia, tendo em conta o respeito que é um dos valores
da nossa organizagdo (...). Claramente que essa comunicacdo é feita
sempre com o intuito de atingir os objetivos da empresa que é cumprir
prazos e oferecer servigos

de qualidade que satisfacam o0s

clientes”(Entrevistado 5 — Eletricidade — 9 anos na empresa).
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Quando questionados se no dia-a-dia tentam agir mediante os objetivos da
empresa, todos os entrevistados consideram que as suas agdes respeitam,
essencialmente os objetivos da organizagao:

“Sim. Tento zelar para que se maximize ao maximo os lucros da
empresa, respeitando os valores da organizacdo” (Entrevistado 1 —
Hidromecanica — 7 anos na empresa).

“E fundamental que isso aconteca (...), pelo que devemos diariamente
enguadramo-nos com esses objetivos. Fazer bem a primeira e cada vez
melhor, para evitar reclamacgdes é um desses exemplos™ (Entrevistado 4
— Telecomunicagdes — 6 anos na empresa).

“Sim, tento agir com um objetivo da empresa fundamental que é o
cumprir prazos (...), e tento principalmente um “budget”, o que ndo é
facil, dado que temos que transformar as obras que estdo negativas em
positivas” (Entrevistado 10 — Hidromecanica — 9 meses na empresa).

As principais caracteristicas que “prendem” os colaboradores a organizacao, e
que contribuem para uma identificacdo com a missdo e os valores da empresa sdo: a
estabilidade, seguranca, boas condi¢des laborais, companheirismo, ideias de futuro, boa
imagem e obras de grande notoriedade, tal como advogam as seguintes citagdes:

“A ambicdo é sem ddvida o que me prende mais e outros que déo
conforto no trabalho como a coragem, o rigor e 0 respeito”
(Entrevistado 3 — Hidromecénica — 2 anos na empresa).

“E uma empresa inserida num grupo com uma Visd0 enorme e um
grande leque de atividades o que confere seguranca e perspetivas de
futuro. Identifico-me totalmente com os seus valores, os valores
humanos, como o respeito, a solidariedade a coragem, e os valores do
trabalno como o rigor e a responsabilidade” (Entrevistado 4 —
Telecomunicagdes — 4 anos na empresa).

Por ultimo, quando questionados se a missdo e os valores da empresa estdo
expostos de forma acessivel a todos, todas as respostas foram unanimes e, por esse
motivo, foi possivel verificar que a missdo e os valores da empresa sdo de facil acesso,
dado aos diversos locais de exposicao:

““Sim, a missao e os valores estdo expostos nos escritorios, nos cadernos,
nas obras, nas paginas web, na intranet, nas redes sociais, etc.”

(Entrevistado 1 — Hidromecénica — 7 anos na empresa).
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“Sim, em todo o lado e em todas as empresas do grupo, nos cadernos,
nos vidros, em folhetos informativos e na intranet” (Entrevistado 5 —
Eletricidade - 9 anos na empresa).

ApOs a transcrigao destes testemunhos foi possivel uma compreensdo de uma
diferencga nas respostas, mediante os anos de trabalho na empresa, o que corrobora com
a opinido de Punjaisri ¢ Wilson (2008), quando referem que varidveis pessoais, como o
tempo de servico influéncia uma identificagdo com a marca da empresa. Depois desta
analise foi possivel, ainda verificar que os entrevistados com menos tempo de servigo
tém opinides diferentes dos mais antigos, provavelmente devido ao desfasamento entre
a comunicagdo que ¢ passada para o exterior, relativamente a imagem do grupo. Perante
0 exposto, e nomeadamente nos trabalhadores mais antigos podemos dizer que tal como
referido pelos autores supracitados, hd uma necessidade da empresa em investir mais
em Marketing Interno de modo a melhorar o orgulho da marca e a sua vontade de
cumprir com a promessa da marca — dte (Punjaisri ¢ Wilson, 2008). Os dados serdo

discutidos com mais pormenor no capitulo seguinte deste trabalho.

Capitulo V - Discussao dos Resultados

5.1 Introducéo

Esta sec¢dao tem como objetivo discutir os dados obtidos através das entrevistas, e da
analise dos dados secundarios, cruzando-os com a informacao recolhida da literatura

consultada e estudada.

5.2 Marketing Interno

5.2.1 Orientacao para o cliente

Através das entrevistas realizadas, foi-nos possivel constatar a valorizagdo da
satisfacao do cliente por parte dos diretores de obra, dado que estes estdo treinados e
motivados para a realizagdo de trabalhos de exceléncia. Esta realidade vai ao encontro
do que nos indica a literatura revista no enquadramento tedrico, nomeadamente como
referido por Spiller at al., 2006. No entanto, os nossos entrevistados sublinham fatores
importantes que condicionam por vezes esta orientacdo — orgamentos com margens

reduzidas — devido & conjuntura econdmica atual. Porém este constrangimento ¢
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“diluido” no dia-a-dia dos nossos entrevistados quando propdem alternativas técnicas
que cumpram com 0S mesmos requisitos iniciais (através do dialogo e da escuta).
Assim, esta forma de atuar influéncia o valor percebido do produto/servigo por parte do
cliente, tal como menciona Bove e Lester (2001; cit. in Lovelock e Wirtz, 2006).
Podemos salientar ainda, que esta forma de atuar emerge das praticas ocorridas
no interior do grupo através das campanhas de comunicacdo interna. Estas campanhas
tém como objetivo incutir nos colaboradores os valores e crencas da organizagdo, ou
seja, tentativa de criagdo de valor para o cliente. E de salientar que a organizagdo, no
ambito interno — todos os escritorios das empresas do grupo — € possivel encontrar as
palavras que compdem os valores do grupo escritas e coladas em vidros, paredes,
newsletter do grupo e relatorios e contas espalhadas pelas diversas recegdes da empresa.
Tal como podemos verificar o grupo tenta incutir nos seus colaboradores os principais
objetivos a que se propdem, alargando estes através de imagem mais ampla, atingindo
um nivel cultural. Assim, para além do exposto o grupo fomenta hdbitos culturais,
através da disponibiliza¢do de livros dos mais variados temas, tanto para o publico
interno como externo - colocados estrategicamente nas rececdes de todas as empresas
do grupo — pois estes locais sdo os mais visitados pelo publico externo. No entanto,
numa opinido mais critica esta medida ndo visa uma aplicagdo pratica do marketing
interno. Pois, ndo se verifica uma segmentacdo na escolha dos livros, atendendo ao
publico interno. Isto porque, os diversos colaboradores, possuem habilitagdes literarias e
contextos culturais muito distintos, podendo ser esta pratica considerada um pouco
elitista no seio da empresa. Em suma consideramos que esta pratica torna-se mais eficaz
ao nivel externo, pois pretende, essencialmente divulgar uma imagem de apoio a
cultura. Ainda no que se refere a cultura constata-se no grupo o empenho em divulga-la,
pois as diferentes salas de reunides estdo apelidadas pelos nomes de poetas e escritores
portugueses. Nessas mesmas salas, bem como noutros espagos as paredes estdo
decoradas com telas e outras obras de arte. O grupo ¢ assim conhecido e diferenciado de
outras empresas do mesmo ramo de atividade, pelo apoio a cultura. A titulo de exemplo,
o grupo tem por héabito oferecer bilhetes para o teatro e outros eventos, e ainda, o
patrocinio anual da feira do livro, grande prémio literario (fig. 5) e a companhia de

teatro de Braga.
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Figura 5: Grande Prémio Literatura dst

Entrega do Grande Prémio de Literatura dst

“0O wverdadeiro ator”™

de Jacinto Lucas Pires

dstgroup 1l peb

Como podemos verificar esta pratica vai ao encontro da terceira fase da
evolucdo do conceito de Marketing interno, pois pode ser considerada como um
instrumento para implementar estratégias internas ou externas, isto ¢, um mecanismo de
implementagdo de estratégias ¢ mudangas de gestdo. Esta perspetiva emerge em 1985,
por Winter, considerado pioneiro na apresentacdo do Marketing interno, como uma
técnica para gerir empregados, visando atingir os objetivos da organizag¢do. Na opinido
do autor, o Marketing Interno desempenha o papel de alinhar, educar e motivar as
equipas de trabalho com o proposito de atingir os objetivos institucionais. O autor
considera ainda, que o marketing interno ¢ um processo pelo qual o pessoal compreende
e reconhece ndo s6 o valor do plano da empresa, mas também o seu papel nele.

No entanto, constata-se que estas medidas ndo chegam a todos os colaboradores
do grupo, sendo necessario investir em ferramentas de marketing interno, tal como os

canais de comunicacgao interna referidos pelos entrevistados.

5.2.2 Cultura da qualidade

Os dados recolhidos nesta categoria mostram-nos a importancia desta dimensao
nas agdes dos colaboradores, nomeadamente dos entrevistados, no sentido de satisfazer
o cliente. Podemos ainda considerar que a cultura da qualidade permite desenvolver
competéncias nos diretores de obra de modo a que estes consigam interpretar os
objetivos dos clientes. Um dos objetivos da cultura da qualidade ¢ entender o cliente
como consumidor, tal como referem Zeithaml e Bitner (2008). Partindo deste
pressuposto podemos constatar que os entrevistados consideram os clientes como

coautores dos seus proprios projetos. Assim, esta perspetiva vai ao encontro da otica dos
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autores Zeithaml e Bitner (2008) ao considerarem que a satisfacdo destes ¢ o barometro
para estabelecer a qualidade da oferta da propria empresa no mercado.

Nesta dimensdo verificamos que existe um envolvimento por parte dos
colaboradores em cumprir com o estabelecido na cultura da qualidade, uma vez que a
propria visdo organizacional adota formas de gestdo participadas e decididas, no sentido
de incrementar a competitividade e a produtividade, de forma a conquistar os clientes
mais exigentes, tal como referido pelos autores Zeithaml e Bitner (2008).

Perante o exposto e de acordo com a opinido dos nossos entrevistados a
organizagdo reforca este comportamento através da existéncia do manual da qualidade.
Este manual, confere a uniformizacdo dos procedimentos uma vez que este foi
elaborado no ambito do processo de certificagdo. Apesar da implementagdo deste
manual, verifica-se algumas lacunas no que respeita ao cumprimento do que estd pré-
estabelecido, pois apds a coleta de dados constatamos que nem todos os colaboradores o

cumprem, dificultando assim os objetivos atingir.

5.2.3 Comportamento dos lideres

A dimensdo — comportamento dos lideres — foi caracterizada pelos entrevistados
de forma distinta. Uma vez que estes consideram que os lideres incutem o compromisso
em construir objetivos comuns, essencialmente obtencdo de lucros e cumprimento de
prazos. Para além desta observacao, verifica-se pelas respostas obtidas, que os lideres
também tem como missdo a partilha de experiéncias no sentido de corrigir, minimizar
erros e evita-los no futuro. Assim, comprova-se que o comportamento dos lideres dentro
desta organizacdo — dte - contrasta com a opinido de Pfeffer ¢ Sutton (1999),
relativamente as lacunas existentes nas organizagdes no que respeita ao compromisso de
incutir em todos os colaboradores o conhecimento que faculta a evolucdo da propria
organizacdo. No entanto, apesar de existir nos grupos de trabalho da dte a partilha de
experiéncias e conhecimentos, verifica-se dualidade nas opinides dos entrevistados no
que concerne a relagdo existente entre colaboradores e chefias, alegando que esta
relacdo ¢ bastante formal e muito virtual. Podemos assim aferir que esta relagdo reporta-
se essencialmente a uma relacdo de gestdo e ndo tanto de liderancga, tal como nos mostra
Ribeiro (2008), ao considerar que uma relagdo mais direcionada para uma gestao,

integra aspetos mais frios, mas voltados para a tarefa, mais programado e mais reativos,
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contrariamente a lideranga que se reporta, essencialmente a aspetos mais emotivos, mais

relacionais, mais inovadores e pro-ativos (Ribeiro, 2008: 9-10).

5.3 Identidade Organizacional

5.3.1 Comunicacao

A comunicagdo assume um papel determinante, segundo os entrevistados.
Porém, estes ddo enfase a ambiguidade que esta oferece, pois muitos consideram que ha
um desfasamento entre a comunicagdo externa e interna. No entanto, consideram que
este facto tem vindo a melhorar sobretudo nos ultimos anos, devido a criacao da intranet
no ambito do grupo dst (Figura 6), do blogue interno (Figura 7) e boletim de informagao
mensal (Figura 8), “nascidos” na dte, contribuindo de forma positiva para a
comunica¢do a nivel da organizagdo. Assim, podemos constatar através das respostas
obtidas que o investimento na comunicacao constitui uma oportunidade para divulgar os
servigos da empresa e estabelecer assim futuros contactos com potenciais clientes,
receber novas propostas de trabalho, bem como divulgar e reconhecer a cultura

organizacional.

Figura 6: Intranet no grupo dst
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grupo dst constréi primeira loja Brico Depdt em
Portugal

O grupo dst é a empresa responsavel pela construcdo
das novas instalacdes da primeira unidade comercial
Brico Depdt em Portugal, em Loures, e do novo
Continente Modele de Salvaterra de Mages, um
investimento global acima de 3,8 milhdes de euros

© er detalhes

Sanne de Wilde e Tito Mouraz vencem prémio de
fotografia Emergentes dst 2013

QO Premio Internacional de Fotografia Emergentes dst
2013 foi atribuide ex-aeque 3 belga Sanne de Wilde &
ao portugués Tito Mouraz, uma decisdc inedita, mas
justificada pele brilhantisme dos respetives portfdlios
apresentados a CONCUTS0. A entreq

© er detalhes

grupo dstvolta a marcar presenga na Semana
Europeia de Prevengéo de Residuos

A Semana Europeia da Prevenc3o de Residuos
(SEPR) tem como ohjetivo sensibilizar aoc maximo a
populagdo para a problemdtica dos residuos, em
particular para a prevencdo. O grupo dst adere a esta
campanha pelo segundo ano consecutive, por
conside

© ver detalies

Concurso de Fotografia Emergentes dst recebeu 400
candidaturas

A edicAo de 2013 do «Grande Prémio de Fotografia
Emergentes dsts, gue conta com um prémic
pecuniaric no valer de 7500 euros, recebeu 400
candidaturas, @ maioria provenientes de paises
europeus, como FPorugal, Espanna, Itdlia, UK
Alemanha, Frang.

@ ver detalhes

bysteel reforga carteira de obras em Franga

A bysteel empresa do grupo dstque concebe, fabrica
e constrai estruturas metalicas, tem em curso uma
serie de cbras em Paris, Franga, reforcande assim a
sua estratégia de internacionalizacio e diversificac@o
das oportunidades de negacio no set.

© ver detalhes

dte participa na construgéo do nove terminal de
passageiros de Leixbes

A dte, empresa de Instalac@es Especiais do grupo dst
esta a participar na construcio do nove terminal de
passageiros da Administracdo dos Portos do Douro e
Leixfes (APDL), estando encarregue dos trabalhos de
agueciments, ventilacio e ar condici

© verdetalhes
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Figura 7: Blogue Interno
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Autor da fotografia: Tiago Vilaga

Figura 8: Boletim de Informagdo Mensal
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Podemos constatar pela analise dos dados secundarios que a informagdo do
grupo ¢ constantemente atualizada e divulgada através da intranet que liga todos os
colaboradores com acesso a correio eletronico. Os que ndo tem acesso a mensagens via
correio eletronico sao orientados através da comunicacdo que circula em suporte de
papel e jornal de parede de facil acesso (Figura 9). Reconhece-se através dos dados
secundarios que a comunicagdo do grupo tem como principal intuito realgar os valores e
crengas internas. Esta percecdo coaduna-se, em muito, com a teoria de Hatch e Schultz
(1997), quando expdem que uma identidade organizacional refere-se ao que os seus
membros percebem, sentem e pensam a respeito da organizacdo. Na opinido destes
autores, isto ¢ assumido como um entendimento coletivo e compartilhado dos valores e

das caracteristicas distintas da empresa. Consideramos que a empresa em estudo, para
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conseguir um entendimento e uma partilha valores coletiva utiliza a comunicagao,
principalmente através da realizacdo de vérias campanhas, a titulo de exemplo as que
demonstram uma responsabilidade social (Figura 10). Deste modo, podemos verificar
que a organizagdo “trabalha” a comunicagdo interna como instrumento eficiente para
“reforcar a compatibilidade do discurso da empresa com o discurso dos colaboradores”
(Nassar, 2005, p.26). Atualmente, o0 mundo empresarial tem uma nova visao acerca dos
seus colaboradores, pois concebe estes como elementos fundamentais no

relacionamento da organizagdo com outros publicos de interesse (Nascimento, 2009).

Figura 9: Jornal de parede

Figura 10: Campanhas: Responsabilidade Social
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5.3.2 Comportamento: disseminagdo da misséo e valores

Relativamente a esta dimensdao, podemos verificar o papel preponderante no
comportamento dos entrevistados, uma vez que a missdo e os valores permitem
estabelecer um conjunto de objetivos comuns, tais como os financeiros/econémicos da
empresa, a prestagdo de servicos e os objetivos dos proprios colaboradores
(estabilidade, seguranca, boas condigdes laborais, companheirismo, ideias de futuro,
imagem e obras de grande notoriedade), tal como mencionado por Cummings et al.,
(1994, cit. in Simdes, 2005), no enquadramento tedrico - a missdo e os valores tem
como pressuposto a transmissao de sentimentos de pertenga a uma organizagao.

Salienta-se que ao nivel disseminagdo da missdo e valores da organizagdo, os
entrevistados enfatizam o facto de estes estarem expostos em varios locais e de facil
acesso permitindo que estes sejam assimilados e divulgados por todos. Assim,
constatou-se que esta disseminagdo ¢ efetuada através de postais (Figura 11), placares,

outdoors, newsletter, entre outros.

Figura 11: Postais

Perante exposto verificamos que a empresa rege-se por uma perspetiva como as
de Leuthesser e Kohli (1997), na qual consideram que as missdes da empresa sdo
extremamente necessarias para guiar a criagdo de uma identidade. Os autores advogam
ainda, que as missdes sdo instrumentos importantes na transmissdo de valores
fundamentais ao publico interno e externo, sendo considerada a pedra basilar para a

formulag@o de uma identidade corporativa.

74



O Marketing Interno como refor¢co da Identidade Corporativa
Mestrado em Marketing e Estratégia

Capitulo VI — Reflex6es Finais

6.1 Introducao

Neste capitulo, ¢ desenvolvida uma conclusdo acerca deste estudo, sugerindo
exemplos de agdo para a gestdo das empresas e por ultimo sdo analisadas algumas

limitacdes identificadas no estudo e sugeridas pesquisas futuras.

6.2 Conclusao

Com este trabalho, procuramos avaliar o papel que o Marketing Interno
desempenha no refor¢o e diferenciacdo da Identidade Corporativa numa empresa de
servicos, para um melhor entendimento das dindmicas destes dois constructos. Neste
sentido, a realizacdo desta pesquisa permitiu chegar a determinadas conclusdes de
interesse académico e profissional, disponibilizando informacgdo sobre a percecdo dos
colaboradores que mantém contacto direto com os clientes (nomeadamente diretores de
obra). Assim, constatamos que o Marketing Interno detém um papel fulcral no sucesso
empresarial, no sentido que este atende as necessidades e satisfagdo dos colaboradores,
fomentando a comunicagdo e difusdo de ideias, contribuindo para que estes se
identifiquem com a organizacdo e partilhem dos seus valores, missdo, objetivos
financeiros e estratégicos, elementos-chave de uma identidade organizacional que nunca
podera ser dissociada de uma Identidade Corporativa.

No presente estudo foi possivel identificar que o Marketing Interno na dimensao
da orientacdo para o cliente estd patente na forma como os colaboradores atuam no dia-
a-dia. Esta forma de atuar vai ao encontro dos novos paradigmas impostos no marketing
- gerir relacionamentos - tal como salienta Antunes e Rita (2008, p. 39) que o
“marketing relacional deve ser considerado uma abordagem multidisciplinar e ndo uma
funcdo isolada”. Atualmente este novo paradigma, centra-se na construcdo de relagdes
estaveis e duradouras com os clientes, ndo chega s6 o ganhar obras, mas também existe
a necessidade de satisfazer, reter e fidelizar os clientes, através da gestdo de
relacionamentos no longo prazo, assentes numa base de confianca, sugerido pelos
entrevistados. Apesar desta constatagdo, realca-se 0os constrangimentos dos mesmos
relativamente a conjuntura econémica atual que torna ainda mais importante a gestao de

relacionamentos dado que, cada vez mais ¢ importante propor alternativas técnicas que
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satisfacam o cliente e consigam ir de encontro aos objetivos da empresa — obten¢do de
lucro.

A par da orientagdo para o cliente, a dimensdo da cultura da qualidade
evidenciou um envolvimento por parte dos entrevistados, pois estes consideram que a
realizacdo de um trabalho com qualidade cativa a satisfacdo do cliente, refor¢ando deste
modo uma evidente orientagdo para o cliente. No que respeita ao comportamento dos
lideres, existe a necessidade de mudangas de comportamentos a fim de transformar as
relagdes laborais mais humanas. Sendo por isso, premente investir em acdes de
Marketing Interno.

Para além do exposto, o presente estudo identificou no constructo da Identidade
Corporativa a dimensdo da comunicacdo. Nesta dimensdo foi possivel avaliar a forte
aposta da empresa tanto a nivel interno como externo, mas verificou-se, do ponto de
vista dos entrevistados, que existe um desfasamento entre as mensagens passadas para o
exterior e as que sdo passadas ao nivel interno. Isto denota falta de ferramentas de
Marketing Interno, tais como estudos de mercado do cliente interno, nomeadamente a
segmentacao dos colaboradores atendendo as caracteristicas que os diferenciam. No
entanto, os entrevistados reconhecem que a comunicagdo tem contribuido para a criagao
de uma cultura. No que diz respeito a dimensdo comportamento: disseminagdo da
missdo e valores foi identificada uma boa comunicago entre pares, ndo se verificando o
mesmo em relagdo as chefias. Neste campo, ainda assim se verifica que as agdes dos
entrevistados vao de encontro aos objetivos da empresa. Ainda nesta dimensdo,
caracteristicas como estabilidade, seguranca, companheirismo entre colegas, boas
condi¢cdes laborais, boa imagem e obras de grande notoriedade, sdo tidas como fatores
importantes para a manuten¢ao de vinculos contratuais, contribuindo assim, para uma
identificacdo com a missdo e os valores da empresa. Esta identificacdo sai reforgada
devido, sobretudo a uma boa acessibilidade e muitos locais de exposi¢do da missdo e
valores da empresa.

Assim, e a titulo de conclusdo, podemos reconhecer que o Marketing Interno
tem tanto valor e potencial quanto o Marketing Externo. Pois afigura-se como sendo um
tema de extrema relevancia e com enorme potencial para as organizagdes. Através de
comportamentos baseados em valores e crengas comuns poderd constituir uma
ferramenta poderosa de reforco da identidade corporativa, que podera ter repercussoes

também para o exterior, a custos mais reduzidos. Porém, devera percorrer ainda um
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longo caminho para lhe ser reconhecida a devida importancia e igualar-se ao seu

analogo aplicado ao exterior das organizagdes.

6.3 LimitacOes e Recomendacgdes Futuras

Atendendo a envolvéncia do investigador, dado este ter conhecimento da
empresa em estudo, podera ter tido uma leitura enviesada dos dados coletados. Para
além desta limitagdo, verificamos que apesar da livre espontaneidade dos entrevistados
na participagdo do estudo, mostraram algumas reservas no seu discurso durante a
propria entrevista. Por outro lado, destacamos a falta de disponibilidade dos
entrevistados, dado o excesso de trabalho, atrasando a recolha dos dados. O tempo de
trabalho que cada entrevistado tem na empresa, também contribui de certo modo, para
as disparidades das respostas, podendo ser considerado uma limitagao.

O método de estudo escolhido - pesquisa qualitativa — teve por base uma
amostra de pequena dimensao, acarretando uma impossibilidade de generalizar os dados
obtidos. Revelando-se assim a necessidade de desenvolver estudos futuros com uma
amostra de maior dimensdo ou a realizagdo de abordagem quantitativa. Por outro lado,
seria interessante diversificar a amostra quanto a variavel categoria profissional, como
por exemplo os técnicos de obra, ou mesmo os comerciais, dado que estes também
estabelecem contato direto com os clientes.

Por ultimo, destaca-se que, dado aos constrangimentos temporais para a
realizacdo da dissertagdo, o presente estudo limitou-se apenas a uma empresa do grupo,
revelando-se pertinente alargar o estudo a outras empresas do grupo, para testar a

eficacia e a eficiéncia do Marketing Interno.
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Anexo 1 — Guido da Entrevista

Guido da Entrevista
Formagao Académica:
Cargo na Organizagao:

Tempo de trabalho na empresa:

Marketing Interno
Orientagéo para o cliente

- Na sua opinido até que ponto a sua forma de atuar vai ao encontro das necessidades e
satisfacao do cliente?

- Na sua opinido ¢ importante manter um bom relacionamento com os seus clientes?
Como gere esse relacionamento?

- Considera importante o didlogo e a escuta (comunicagdo), para manter um bom
relacionamento com o cliente? Que tipo de didlogo e escuta tem para com estes?

Cultura da qualidade

- Considera que na sua organizagdo existe uma cultura de qualidade? Quais os critérios
que sdo utilizados?

- Até que ponto na sua organizagdo tem indicagdes claras de como deve processar o seu
trabalho em consonancia com a missdo da mesma?

- Pode descrever como agem os colaboradores relativamente a cultura de qualidade da
organizagao?

Comportamento dos Lideres

- Na sua opinido as chefias da sua organizagdo incutem nos colaboradores o
compromisso em construir objectivos comuns? Consegue dar um exemplo?

- E encorajado frequentemente pelo seu superior a partilhar experiéncias e
conhecimentos sobre a forma como desempenha o seu trabalho? Descreva um exemplo?

- Como caracteriza a relacao entre chefias e colaboradores?
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Identidade Organizacional
Comunicacéao

- Como avalia a comunicagdo de toda a empresa (e.g. publicidade, comunicagdo
interna)? Esta é consistente com os objectivos da empresa?

-Considera que esta comunicagdo tem como intuito criar uma cultura (missao e valores)
no contexto organizacional?

Comportamento: Disseminagéo da Misséo, Visdo e Valores

- Considera existir uma comunicacao (dialogo e escuta) aberta entre colaboradores?
Essa comunicacao tem como base os valores e missao da organizagao?

- No seu dia-a-dia tenta agir de acordo com os objectivos da sua empresa?
Exemplifique.

- Consegue descrever quais as caracteristicas que o “prendem” a organizagao?
Identifica-se com a missdo e os valores da sua empresa? Consegue citar alguns?

- A missdo e os valores da empresa estdo expostos de forma acessivel a todos?
Consegue citar os locais de exposi¢ao?
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