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“E mais importante adotar a estratégia correta do que procurar o lucro imediato. ”

(KOTLER, 2000)
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RESUMO

O Marketing Interno (MI) compreende uma perspetiva particular de marketing
orientado a motivacdo de colaboradores e a compreensdao dos seus interesses e
fortalecimento das suas aptidfes, no entanto, a gestdo de carreiras, enquanto elemento
complementar a essa orientagcdo, € pouco estudada. Procurando conhecer como esta
temética é colocada em préatica, este projeto tem como principal objetivo analisar a
abordagem de Marketing Interno numa empresa especifica e, propor um Plano de Acéo
de MI para promocdo da Gestdo de Carreiras dos seus colaboradores. Para tal, foi
identificado o Modelo de Gestdo de M1 da empresa objeto de estudo, analisadas as acfes
de MI concebidas através da avaliacdo dos riscos psicossociais dos colaboradores,
identificadas as praticas de MI que mais influenciam a gestao de carreiras e, proposto o
Plano de Ac¢do. A informacdo secundaria, disponibilizada pela empresa, incluiu dados
estatisticos e de opinido dos trabalhadores sobre o Ml e sobre o processo de gestdo de
carreiras e, também, documentos internos sobre o desenvolvimento profissional e
melhoria do modelo de gestdo da empresa. Conseguiu-se, com este trabalho, melhorar o
conhecimento sobre MI em geral. Atraves de um Plano de Acédo foram propostas diversas
acOes de forma a contribuir para o aperfeicoamento do modelo de gestdo de Ml e dos
processos de gestdo de carreiras e de motivacdo dos colaboradores da empresa objeto de
estudo. Com a implementacdo desta ferramenta na empresa objeto de estudo, cria-se a
possibilidade de aumentar a satisfacdo do cliente interno e consequentemente melhorar a

producdo e o alcance dos objetivos gerais da empresa.

PALAVRAS-CHAVE: Marketing Interno, Cliente Interno, Plano Acéo, Gestdo

de Carreiras.
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ABSTRACT

Internal Marketing (IM) consisting of a specific marketing perspective which
focus on the motivation of collaborators, understanding their interests and strengthening
their aptitudes, career management is still poorly studied as a complementary element in
that context. In a quest to understand how this topic translates into practice, the main goal
of this project is to analyse how IM is tackled in the context of a specific company, and
to propose an IM Action Plan that promotes the Management of employees” Careers. In
order to achieve this the company's IM Management Model was identified, the IM actions
conceived through the evaluation of the employees' psychosocial risks were analysed,
those IM practices that most influence career management were identified, and at the end
an Action Plan was proposed. Secondary sources provided by the company include
statistical data, employees opinions on various themes in the context of the IM, and
internal documents on the their professional development and improvement of the
company's management model. With this work, it was possible to improve knowledge
about IM in general. Through an Action Plan, several actions were proposed in order to
contribute to the improvement of the IM management model and the processes of career
management and motivation of the employees of the company under study. With the
implementation of this tool in the company under study, it is created the possibility of
increasing internal customer satisfaction and consequently improving the production and

the achievement of the company's general objectives.

KEYWORD: Internal Marketing, Internal Client, Action Plan, Career

Management
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1. INTRODUCAO

A relacdo entre a organizacdo e o0s seus colaboradores internos é o foco do
marketing interno (MI). E um conceito vasto que surge como uma ferramenta de gestdo
cujo principal objetivo é o de desenvolver uma organizacdo centrada no cliente,
motivando, atraindo, formando e mantendo bons colaboradores (Ahmed et al., 2003). Tal
significa que, os colaboradores internos ndo so6 precisam estar motivados, ser competentes
e ter uma formacdo adequada (Ahmed e Rafiq, 2003) como, devem conhecer as
necessidades e as expetativas dos consumidores. Ou seja, 0s processos de marketing
interno devem preceder todo e qualquer processo de marketing externo (Gummesson,
1987; Flipo, 2007).

As organizacbes necessitam de individuos que possuam criatividade e
competitividade para atingirem 0s objetivos estabelecidos, mas também que estejam
emocionalmente, fisicamente e mentalmente preparados para 0 cumprimento das metas
atribuidas (Ferraresi & Pereira, 2002). Qualidades e aptiddes individuais adquirem assim,
um especial valor para a gestdo, seja a individual de carreiras, seja a da empresa. O
aumento da produtividade individual, a responsabilidade e o compromisso, a melhor
comunicacdo e trabalho em equipa, a melhoria da ética profissional, a menor tenséo
organizacional e a diminuicdo do stress, sdo alguns dos beneficios que o MI pode refletir

no desempenho da empresa, através de programas de acao por ele estipulados.

Neste contexto, assumindo que o M1 e as suas ferramentas melhoram os resultados
das empresas, considera-se um exercicio relevante, analisar, numa organizacgao concreta,
a aplicacdo préatica dos principios do Ml e os procedimentos préprios usados na motivacdo
dos colaboradores assim como, propor um plano de acdo que possa ser um contributo

para a gestdo de carreiras nessa mesma organizagao.

1.1 Enquadramento e Justificagcao do Tema

A escolha do tema do presente trabalho de projeto, enquadrado no curso de
Gestdo, especializagdo em Marketing, para obtencdo do titulo de Mestre pela

Universidade de Evora, prende-se com a relevancia que o Ml tem vindo a assumir no

MESTRADO EM GESTAO - MARKETING
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contexto global da gestdo e da escassez de estudos sobre a tematica na literatura em
Portugal, embora sejam de evidenciar alguns estudos desenvolvidos em areas proximas
(Baptista, 2009; Oliveira, 2010; Conceicédo, 2012; Azédo & Alves, 2013; Marujo, 2014).

Apesar de ndo ser um tema muito estudado no pais, na literatura identificaram-se
diversos estudos, em setores de atividade distintos, onde empresas, em vez de se
orientarem puramente para 0 mercado e para os colaboradores externos (clientes), se
focam prioritariamente nos colaboradores internos. Estes sdo considerados ativos
estratégicos, cujas competéncias devem ser fortalecidas e as valéncias potencializadas,
face aos beneficios diferenciadores que proporcionam e aos contributos que facultam,
seja para a valorizacdo da empresa, seja para valorizacdo das pessoas que a integram e
que, consequentemente, induzem melhorias nos resultados e sucesso na organizagédo
(Inkotte 2000; Bekin, 2004; Brum, 2003 e 2005; Cerqueira, 2005; Carvalho, 2008;
Gronroos, 2009; lliopoulos & Priporas, 2011, Carrera, 2012; Silva, 2014). O cliente
interno, é para Brum (2003), o primeiro segmento de mercado de uma organizacao, a
motivar, conquistar, atrair e fidelizar, devendo a empresa desenvolver uma estratégia de

MI nesse sentido e desenvolver-se como um local atrativo para estes clientes internos.

Se a motivacado dos colaboradores, nasce para 0 Ml como uma eficiente estratégia
para o éxito do negdcio (Mouta, 2014), a gestdo de carreiras e o desenvolvimento pessoal
e profissional do colaborador surgem, como formas de alcancar essa motivagao, associada

ou ndo a um plano de remuneracgdes (Pontes, 2007).

1.2 Formulag¢ao dos Objetivos

O objetivo geral do presente trabalho de projeto é o de propor um Plano de Ac¢édo
de MI para promoc&o da Gestdo de Carreiras dos colaboradores da Embraer de Evora.

Como objetivos especificos que convergem para atingir o objetivo geral, foram

considerados os seguintes:

e Concetualizar o MI, descrevendo os seus fundamentos e a sua importancia nas
organizacoes;
e Aferir como estdo os principios do MI a ser aplicados numa empresa especifica

(objeto de estudo);

MESTRADO EM GESTAO - MARKETING
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e Identificar a abordagem de MI na empresa objeto de estudo e as principais
ferramentas e instrumentos utilizados;
e Conhecer as acbes de MI da empresa, em particular as praticas que mais

influenciam a gestéo de carreiras;

1.3 Metodologia

Na base deste projeto encontra-se a pesquisa exploratéria. Nesta pesquisa,
recorreu-se a fontes secundarias de informacdo cedidas pela empresa, entre elas, o
Relatério de Analise de Riscos Psicossociais aplicado pela empresa aos colaboradores.
Para a realizacdo do plano de acdo proposto no objetivo geral, foi estudada e utilizada a
ferramenta 5W2H.

1.4 Estrutura do Trabalho

O presente trabalho, encontra-se estruturado em cinco capitulos. O primeiro,
introduz o tema e, apresenta a justificacdo da sua escolha, os objetivos propostos, a

metodologia seguida e a forma como 0 documento se encontra organizado.

O segundo capitulo diz respeito ao enquadramento tedrico, compartimentado em
varios pontos, nomeadamente, a emergéncia do MI, as abordagens e objetivos do MI, a
implantacdo de programas, planos e modelos de MI, os determinantes de um Plano de Ml
(Cultura Organizacional, Comunicacao Interna, Mix do Ml e Segmentacdo do mercado
interno), e 0 modelo e ferramenta utilizada na elaboracdo do plano de acéo.

O terceiro capitulo integra a metodologia utilizada no desenvolvimento do
trabalho onde se descrevem o0s objetivos, os procedimentos adotados na recolha e analise

da informacéo, e 0 modelo utilizado na realizacdo do plano de acéo.

A proposta de um Plano de Acdo de MI para a empresa, elaborado a partir do
referencial tedrico descrito na literatura e enquadrado na sua pratica e contexto

organizacional, d& corpo ao quarto capitulo, assim como a caracterizagdo da empresa
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objeto de estudo e as razdes que levaram a considerar a elaboracdo de um Plano de Agéo
de MI na vertente de Gestdo de Carreiras. Neste capitulo sdo ainda enunciados os
principais contributos esperados e as implicagdes do trabalho realizado para a empresa
em questao.

Por ultimo, no quinto capitulo, apresentam-se as conclusdes relativas aos
elementos em estudo, as limitacGes encontradas e, ainda, algumas sugestdes para
investigagOes/trabalhos futuros.

MESTRADO EM GESTAO - MARKETING
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2. ENQUADRAMENTO TEORICO

Neste capitulo apresenta-se 0 enquadramento teorico do trabalho, nomeadamente,
a integracdo do marketing na gestao e a emergéncia e caracterizacdo do marketing interno
como extensdo do marketing, nas as suas distintas abordagens e objetivos. Como apoio
ao quadro tedrico exposto e, de modo a demonstrar a sua importancia para o sucesso das
organizacdes, serdo conjuntamente listados os fatores contributivos para a eficicia do

Plano de Marketing Interno e a relacdo do Marketing Interno com a Gestéo de Carreiras.

2.1 Marketing Interno, Conceito e Objetivos

O conceito de MI, como extensdo do marketing, surge na década de 70 (Varey &
Lewis, 1999) como uma das vérias formas, para além do produto, dos servicos, do canal
de distribui¢do, ou da imagem, pelas quais as empresas se podem diferenciar, através dos
colaboradores internos (Kotler & Keller, 2016). De forma béasica, Gronroos (1981)

n

definiu, MI como "..vender a empresa aos seus empregados”, uma vez que “os

empregados sdo, em esséncia o primeiro mercado, e os clientes externos o segundo”.

Sobretudo depois da década de 90, 0 aumento da concorréncia pela fidelizagdo e
conquista de novos clientes, levou as organizagdes a transferir a esséncia do marketing
para dentro das suas estruturas (Oliveira, 2010) como forma de conseguir antecipar e
responder de forma rapida as mudancas do meio através de ativos humanos
comprometidos, motivados e com boa atitude e desempenho (Ledo et al., 2010). Em 1992,
Berry & Parasuraman (p. 272) afirmavam que o MI “visualiza os funcionarios como
clientes internos e trabalhos como produtos internos que satisfacam as necessidades e
desejos desses clientes internos ao abordar os objetivos da empresa” e, mais tarde, no ano
2000, Inkote (p.85) encaminha para o MI “a adaptagdo e utilizagdo de técnicas,
instrumentos e conceitos do Marketing para atingir o segmento de mercado especifico de
clientes, que tém como caracteristica comum o trabalho numa mesma organizagdo”.
Costa (2003) defende o0 MI como uma metodologia de gestao cujo objetivo ¢é o de atrair,
conservar e desenvolver os clientes internos, satisfazendo as suas necessidades e
conferindo-lhes flexibilidade para corresponderem com eficacia a todas as imposigdes,

sejam as do meio geral envolvente, sejam as do marketing.
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Para Lindon et al. (2004), o MI ¢é uma ferramenta de gestéo essencial a todas as
organizacdes, com foco na motivacéo e satisfacdo dos colaboradores. Estad também muito
associada a qualidade dos servicos (Ahmed & Raquif, 2000) e a percecdo do funcionério
sobre a empresa e sobre 0s processos de gestdo, devendo ser desenvolvido internamente,
em conjunto com outras areas funcionais da empresa, em especial a dos RH (Brum, 2003).
Também considerado por Papasolomou-Doukakis (2002), uma ferramenta que visa
orientar e desenvolver competéncias dos colaboradores com uma focagem no cliente,
sendo este um cliente interno, deve acolher os encargos associados a essa tarefa como um

imperativo organizacional.

Mais recentemente, Carrera (2012, p.47) afirma que “o MI é um processo continuo
que ocorre dentro de uma organizacdo, de maneira a alinhar processos, motivar 0s
colaboradores em todos os niveis hierarquicos, com o objetivo de proporcionar uma

consistente satisfacao do cliente”.

Segundo Caetano & Rasquilha (2010), o Ml é conhecido como uma estratégia de
gestdo em que objetivo é o progresso de uma organizagdo capaz de abranger o seu proprio
negocio e de se relacionar com o cliente externo por forma a oferecer servigcos de
qualidade e notabilidade. Para estes autores, porque a perda de capital humano pode ter
um custo associado superior a aquisicdo de bons clientes, a atencdo dada aos
colaboradores em relacdo as suas necessidades, € fundamental na melhoria da eficacia
laboral e na lealdade a empresa. O MI pode ainda, assumir-se como um instrumento de
implementacdo e incorporacdo de estratégias planificadas e direcionadas ao cliente,

presentes em distintos trabalhos realizados e revistos por Saloméo (2010).

Quando bem planeado e aplicado, o0 MI é um instrumento de gestdo que
proporciona valorizacdo e satisfacdo dos colaboradores que, em geral, se traduzem em
melhorias internas para a organizacao que Sse repercutem no meio externo e respetivos
clientes. Os colaboradores sdo vistos como parceiros e sécios do negocio, e também
responsaveis pelo alcance dos objetivos organizacionais, fazendo com que o Ml e 0 ME

caminhem em conjunto para um objetivo comum.

Um grande promotor da implementacdo do MI é o gradual reconhecimento da
relevancia da posicdo dos colaboradores na generalidade dos setores de atividade,
particularmente no setor dos servicos (Vrontis, Thrassou & Zin, 2010) embora, a
literatura se foque também no campo da investiga¢do organizacional e de negdcios

IMartinez et al., 2011), nomeadamente nos objetivos e missdo (Lings, 2004). O

14
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desenvolvimento de um plano de MI ¢ uma das formas de comprometer e estimular os
colaboradores internos para o bom desempenho das tarefas que lhe sdo solicitados e para
ajudar as organizagdes a evitar resultados indesejaveis, proporcionando uma melhor

imagem da empresa junto dos seus clientes externos (Vasconcelos, 2005).

Quanto aos objetivos, o MI procura facilitar a formacao e o desenvolvimento de
relacionamentos internos na organizacao, quer na ligagao entre a empresa e o colaborador,
quer na relacdo entre colaboradores (Brambilla, 2005). Na relagao intra colaboradores, ¢
fundamental existir uma boa informag¢ao e comunicagdo interna, programas internos de
aproximacao entre dirigentes e colaboradores e estima e apreco reciprocos. O MI deve
ser o elemento difusor destes requisitos, concebendo o ativo humano como um cliente

preferencial (Requena, 2003).

Dar énfase as relagdes internas da e na empresa e ao conceito de cliente e de
fornecedor interno, leva a que todos os colaboradores possam ter uma nogéo participada
sobre 0 negdcio da empresa e sobre os procedimentos de gestdo, os objetivos, os
resultados ambicionados e 0s, produtos e servigos a colocar em cada mercado. O
propdsito do MI de permitir o desenvolvimento de relacionamentos internos na
organizacdo (entre a empresa e 0 colaborador e na relacdo entre colaboradores)
consubstancia-se nos seguintes outros objetivos béasicos: 1) preservar a motivacao dos
colaboradores, manter a percec¢do sobre os clientes e sustentar o seu sentido de orientagéo;
2) criar entre os colaboradores um ambiente interno vantajoso para a resposta aos clientes;
e, 3) fornecer valores de marketing aos colaboradores, através de programas de formacéo
(Costa, 2010).

Para Costa (2010), os objetivos do MI podem ser apresentados como se segue:

“Garantir que as pessoas tenham a sua disposi¢do todas as informagoes
necessarias para tomar decisGes melhores, sempre alinhadas ao posicionamento e aos
objetivos da organizacdo; Manter o alinhamento do foco do individuo a visdo da
empresa, 0 seu desempenho alinhado a missao e a sua conduta orientada pelos principios
éticos e valores da organizacdo; Consolidar canais internos de comunicacao eficazes
entre individuo e empresa, contribuindo para a integracdo humana a partir da
disseminacdo da sua identidade, alinhando estratégias e apoiando rea¢fes imediatas as
novas exigéncias de mercado; Promover a formacdo de um clima organizacional
altamente motivador, desafiante, cooperativo e marcado pelo espirito de equipe.” (Costa
2010, p. 55-56)
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Numa visdo abrangente, Marujo (2014), sustenta que o MI tem como principal
objetivo desencadear nos colaboradores uma visdo holistica compartilhada do negdcio
onde se encontram a gestdo, as métricas a alcancar, os resultados, os produtos, 0s servigos,

os clientes e 0 meio envolvente no qual o negocio se desenvolve.

2.2 Modelos e Praticas de Marketing Interno

Assim como a conceptualizacdo e a abordagem de MI evoluiu, também foram
desenvolvidos diversos modelos ao longo das Ultimas décadas, dos quais se listam os

seguintes:

1988 — Modelo de Tansuhaj, Randall & McCullough: considera o MI como uma
acao essencial para a satisfacdo e fidelidade do cliente em marketing de servigos que
considera. Estes autores defendem que um projeto de MI é constituido, pelo plano de

recrutamento, formacédo, motivacdo, comunicacgéo e retencéo dos empregados.

1991 — Modelo de Berry (Berry & Parasuraman, 1992) — também para servicos,
defende o reconhecimento do colaborador como cliente interno e a sua importancia para
o desenvolvimento de vantagem competitivas, pelas suas atitudes direcionadas ao cliente

externo e a identificacdo e utilizacdo de boas praticas de marketing.

2001 — Modelo de Conduit & Mavondo - “Orientagdo para o cliente interno”,
fundamentada em cinco influéncias gerais: Formacéo; Suporte da Gestdo; Comunicacao
Interna; Gestdo do pessoal e envolvimento na comunicagdo externa; e Dinadmicas

organizacionais.

2003 — Modelo de Ahmed, Rafiq & Saad — “Mix de marketing interno”, modelo
que incide no desenvolvimento um conjunto de recursos controlaveis, por parte da
organizagao, usados de forma a persuadir e estimular os colaboradores e, designado de

“mix de marketing interno”.

2004 — Modelo de Bekin — “Endomarketing” — modelo de MI do qual fazem parte
sete pontos essenciais: Preparacdo sob a oOtica de instrucdo e desenvolvimento;
Procedimentos seletivos; Planos de Carreira; Motivacdo, valorizagdo, compromisso e

recompensa; Técnicas de informacdo e rede de comunicacdo interna; Fragmentagédo de
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mercado interno; e Panoramas para novos produtos, servi¢os e campanhas publicitarias.
A sua perspetiva incide na cultura organizacional direcionada para o atendimento ao
cliente e para um conceito de exceléncia no servigco e estima daqueles que prestam o

servico, os colaboradores.

2004 — Modelo de Lings — Modelo de orientacdo para o mercado interno (OMI),
composto por trés grandezas comportamentais e respetivas atividades: Pesquisa de
marketing Interno e Divulgagdo da informacdo; Criagdo de comunicacgdo interna; e,
Capacidade de Resposta Interna a informacdo. Em 2005, Lings & Greenley,
operacionalizam e fortalecem este Modelo OMI para o contexto das transagdes entre
colaboradores e empregadores. A OMI ¢ encarada, por Lings & Greenley (2005), como
um equivalente interno a orientagdo para o mercado externo que envolve a criagdo e
dissemina¢do de informacdo acerca das necessidades e desejos dos colaboradores e o

desenho e implementagdo de respostas apropriadas a essas necessidades e desejos.

Da literatura revista, pode afirmar-se que todos os modelos estéo relacionados,
porque tém em vista a orientacdo para o mercado interno e para o cliente interno. Existe,
contudo, alguma apreensdo no que concerne a reflexdo do impacto positivo ou negativo
de um cliente interno no cliente externo. A comunicacdo interna, sendo uma das variaveis
mais abordada nos modelos, € considerada imprescindivel para a motivagdo e satisfacdo
dos colaboradores, quer no desenvolvimento do colaborador como pessoa, quer no

crescimento da empresa como organizacao.

Apesar da esséncia e objetivos do MI serem similares nos diversos modelos, a
evolucdo das préaticas de M, presentes na literatura, variam em funcéo da tipologia das
organizacOes, da cultura e estratégia organizacional e da area ou setor de atividade.

Assim:

e Collins & Payne (1991) distinguem quatro grupos de praticas de MI: gestdo
de recursos humanos; determinagdo da forma como se encontra segmentado o mercado;
concecdo de programas de marketing interno e gestdo dos comportamentos através do
marketing interno.

e A influéncia do MI na satisfagdo profissional e, em consequéncia (por
também afetar o comportamento orientado para o cliente, o suporte organizacional, o

comprometimento organizacional e a relacdo intra colaboradores), na satisfacdo do
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cliente, é dependente e potenciado pela orientacdo da estratégia da organizacdo e, da
delegacéo e avaliagdo do comportamento (Kang, 2001; Hsi&o, 2002; Jou et al., 2008).

e Boas praticas de Ml em salde, devem estar integradas de forma continuada,
e coerente na filosofia da gestdo das organizacdes, o que implica o apoio da gestdo, a
formacéo, a comunicacdo interna e externa e a gestao de recursos humanos (Saias, 2007).

e Asboas praticas de MI exigem envolver Empowerment, gestao participativa
e comunicacdo formal (Gounaris, 2008), devendo o o marketing mix do MI incluir
sistemas de recompensas, comunicacao interna, formacao e desenvolvimento e, lideranca
(Ahmed et al., 2003).

e Com base nas praticas referidas por Collins & Payne (1991), Jou et al.
(2008) desenvolveram um instrumento (Instrument to Measure Internal Marketing
Concept) para avaliar a perce¢do dos colaboradores relativamente a existéncia ou ndo de
praticas de marketing interno nas empresas, com base nos seguintes seis fatores: 1)
empatia e consideracdo (diz respeito as necessidades pessoais dos profissionais); 2)
benchmarking (determina o que o0s concorrentes oferecem aos seus empregados e é uma
forma de compreender as expectativas dos clientes internos/profissionais); 3) qualidade
do trabalho (valor financeiro e emocional associado ao trabalho dos clientes
internos/profissionais); 4) comunicacdo ascendente (considera a oportunidade dos
profissionais no sentido de comunicarem as suas insatisfacdes e sugestdes); 5) relacdo e
partilha e informagdes (s&o os programas internos utilizados pelos gestores para
transmitirem mensagens, missdes e valores aos seus profissionais); e, 6) atividade
promocional (visam promover atividades que envolvam os profissionais e que os levem

a alcancar os objetivos organizacionais).

Do ponto de vista das praticas do MI, os seis fatores considerados expressam
as seguintes acdes internas: 1) recolha de informacBes através de benchmarking,
atendendo as necessidades dos profissionais; 2) segmentacdo do mercado interno em
funcdo da informacdo relativa as necessidades dos profissionais; 3) partilha de
informacdo com melhoria da comunicacdo interna e, em consequéncia, melhoria da
qualidade de trabalho e da qualidade dos produtos/servigos da empresa; 4) campanha de
marketing interno monitorizada e modificada sempre que necessario e for recebido o

feedback na comunicacédo ascendente (Jou et al., 2008).
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2.3 Cliente Interno e Motivagao

Segundo Longbotton et al. (2006), sdo trés as perspetivas que podem ser
consideradas no que diz respeito ao cliente interno no MI. A primeira intitula o
colaborador como cliente da organizacdo, com o0 proposito de satisfazer as suas
necessidades e assim conseguir melhores resultados e a qualidade desejada dentro da
organizagao. A segunda, aborda o MI como um processo fornecedor-cliente interno, onde
existe um mercado dentro da organizacdo onde, os colaboradores e os diferentes
departamentos sdo, respetivamente, clientes e fornecedores, com encadeamento na
qualidade de cada operacdo da cadeia de valor da empresa. A terceira perspetiva,
considera o desenvolvimento de uma cultura de orientacdo para o cliente, devido a
alteracdes no ambiente organizacional, considerando a cultura do servico mais forte e 0
papel do colaborador determinante no desempenho da organizagdo (Anokise & Ahmed,
2009).

Ainda que na gestdo da organizagdo, os clientes internos tenham um interesse
representativo, por serem os executantes das tarefas que determinam o atingir ou o superar
as expectativas dos clientes finais, considerar a existéncia de um cliente interno é
vantajoso para a organizagao porque pressupde um esforgo para garantir um melhor clima
organizacional e, uma melhor produtividade, melhor relagéo das equipas e, satisfacdo do
cliente externo, assim como, uma maior atracao da concorréncia (Bogmann, 2002). Para
Inkotte (2000), a definicdo do cliente interno como segmento de mercado determina a
forma como a empresa conduz as suas a¢des de marketing interno na medida em que ter

o funcionario como colaborador é diferente de o considerar um cliente.

Nas ultimas décadas existiu uma evolucdo do conceito de funcionario ou
trabalhador de uma empresa. A organizagdo passou a ser vista como a “casa” ¢ 0s
funcionarios passaram a vincular o seu éxito pessoal ao éxito da empresa. A evolucao
passou da nogao de “funcionario” ou “trabalhador” para “colaborador”, “cooperador” ou
“associado” a “cliente interno”. Atualmente existe também uma maior preocupacgéo das
organizag0es com as questdes emocionais dos clientes internos e com a sua complexidade
e especificidade e o requerer de cuidados especiais (Conceicdo, 2012).
Consequentemente, os clientes internos, sentindo-se importantes e necessarios a
organizagdo, aumentam o seu nivel de motivagdo e melhoram o desempenho do seu

trabalho.
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A motivacdo nasce para 0 MI como uma eficiente estratégia, incutida de
promover 0 sucesso nos resultados da empresa, com a parceria ativa de todos o0s
colaboradores, sendo estes tratados com honestidade, afeto e ponderacdo (Mouta, 2014).
A existéncia de motivacdo, associada ao engrandecimento das funcdes do cliente interno
induzem estados psicologicos dos individuos que os levam a desenvolver o seu trabalho

com mais satisfagdo e os tornam mais produtivos.

Para Fiorelli (2004), a motivacgdo representa uma energia que impele ou direciona
os individuos para as suas necessidades interiores. Outros autores (Sims et al. 1993;
George & Jones, 1999; Luthans, 2002; Caldeira, 2003) entendem a motivacdo como as
forgas internas ao individuo que iniciam, conduzem e direcionam o seu comportamento
e o0 seu nivel de empenhamento a determinados objetivos. Porque a motivacdo esta
relacionada a necessidades, expectativas, incentivos e objetivos individuais, reforcos
positivos, tomada de decisdo e reconhecimento, muitas das ac6es de MI adotadas pelos
gestores das organizacdes de forma a motivar os seus colaboradores passam por diminuir

a distancia entre o nivel hierarquico (Nelson & Economy, 2006).

A satisfacdo é atingida quando, o colaborador, apesar de ter funcGes bem
definidas, trabalha em equipa em prol de um propdsito comum e consegue atingir esses
objetivos organizacionais. Na medida em que a motivacdo é um dos fatores que mais
afetam a produtividade nas organizacOes (Ferreira et al., 2002) e um dos importantes
meios para que os colaboradores atinjam 0s objetivos organizacionais através do bom
desempenho das suas fun¢des (Knippenberg, 2000), o MI deve criar condic¢des indutoras

de clientes internos a trabalhar motivados.

O cliente interno tende a motivar-se com mais facilidade quando percebe que
existe uma retribuicdo como resposta a sua eficacia no trabalho ou, quando a organizacédo
Ihe oferece possibilidades e expectativas profissionais (Cruz, 2012). Igualmente
importante, é o respeito pelo seu trabalho, a autonomia e autoridade que Ihe é concedida,
0 incentivo ao desenvolvimento de novas ideias e 0 empenho e qualidade das tarefas
realizadas (Caldeira, 2003).

Assim, para que os colaboradores se mantenham motivados nas suas tarefas
laborais é necesséario, para além de atender as condicdes de trabalho (Steers et al., 2004),
que a empresa tenha em atencdo outros fatores, tais como: as necessidades dos
trabalhadores, as funcbes adequadas a cada trabalhador consoante as suas aptiddes, o

reconhecimento dos mesmos, a projecdo de desafios, o sistema de recompensas
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relacionado ao desempenho, e desenvolvimento continuo das praticas de gestdo (Azédo
e Alves, 2013).

E a combinagdo de colaboradores motivados e de organizagdo que motiva que
permite alcancar os resultados, uma vez que a satisfacdo dos colaboradores influencia
diretamente a satisfacdo do cliente e a qualidade do servico (Pletcher, 2000; Kotler &
Keller, 2014). O desafio de MI de qualquer organizacao € assim, o da motivacdo dos
colaboradores, tornando-os decididos, confiantes, comprometidos e estimulados no
desenvolvimento do seu trabalho e auto-realizados, de modo a atingir os objetivos da

organizacédo (Chiavenato, 2005).

2.4 Comunicagao Interna

Por comunicacdo interna entende-se o fluxo de informacdo duma organizacéo,
numa relacdo entre todos os membros e estruturas que a compdem (Silva, 2010) usado
para fortalecer e difundir a cultura organizacional (Skwara et al., 2012). O conceito é
originario dos Estados Unidos da América, na década de 1990, tendo posteriormente, sido
difundida na Europa (Vercic et al., 2012). E um instrumento necessario ao
desenvolvimento de a¢des de MI, que faz uso de redes, formais e informais e de fluxos
vertical-ascendentes, vertical-descendentes, horizontais e diagonais (Oliveira, 2010;
Curvello, 2012; Nobrega, 2010), fundamental a interacdo e cooperacao entre as equipas,
ao relacionamento com o cliente interno e, quando usado de forma transparente,
democrética e participativa, ao crescimento e sobrevivéncia das organizacdes (Nébrega,
2010). O objetivo fundamental da comunicacédo interna é o de desenvolver o sentido de
pertenca em todos 0s membros da organizacdo e alcancar uma autoimagem
correspondente a imagem global definida pela organizacdo (Serrano, 2001). Ou seja, a

integracdo entre os colaboradores e a organizacao de que sdo imagem.

Empregando ferramentas e programas integrados através de um plano de
comunicagdo interna, a comunicacgao entre os varios colaboradores de uma organizacao,
é fundamental para atingir os objetivos. E através da comunicagéo interna que se concebe
uma relagdo com o cliente interno, permitindo a fluéncia de correspondéncia e informacéo

dentro da organizagdo, fazendo com que o colaborador se sinta parte da mesma e
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responsavel também pelos objetivos gerais da empresa. Comunicar € integrar, motivar,
valorizar, melhorar a relagéo entre colaborador e empregador, atrair, envolver e fomentar
a inclusdo (Skwara et al., 2012). Por outro lado, para haver uma comunicacdo externa
oportuna e vantajosa, deve-se investir, a priori, na comunicagéo interna. E incoerente ter
uma empresa com Servicos e conceitos satisfatorios quando a sua base ndo estd

igualmente satisfeita (N6brega, 2010).

A comunicagdo interna é assim parte integrante do MI de uma organizacao
(Baptista, 2009) que envolve mais do que memorandos e publicacGes e busca desenvolver
uma cultura organizacional com potencial motivador (Argenti, 2006) e a agregacéo de
diversas acdes, nas quais se inclui ouvir o colaborador e manter a coesdo interna
(Curvello, 2012), compartilhar valores, objetivos e visao, trabalhar em equipa, alcancar

resultados pré-estabelecidos e somar esforcos (Zapata, 2010).

A comunicacdo interna deve ser feita dos lideres para os colaboradores e no
sentido inverso e sobre todos os aspetos da empresa e das pessoas na sua globalidade
(Baptista 2009). O tipo de relages de comunicagéo e de partilha de informacdes entre
dirigente e colaboradores, é fundamental para motivar e satisfazer o cliente interno,
levando-os a «dar o melhor de si mesmos» (Duterme 2002, p.34) e a conservar ou
melhorar o valor e imagem da organizagdo no mercado (Silva, 2013). Porter (1989) apoia
esta visdo sustentando que a comunicagdo interna e 0 MI, ao pretenderem equipas
motivadas, comprometidas e alinhadas com os resultados e com a satisfacdo do cliente

externo, colaboram para a formacdo de uma vantagem competitiva para a organizacao.

O fluxo de comunicagdo vertical ascendente implica que exista um clima
organizacional que promova a abertura entre todos os colaboradores de modo a
transmitirem as suas opinides, quer sejam positivas ou ndo, a avaliacGes de desempenho
objetivas e com bases cientificas e, a premiar os colaboradores que transmitam as
melhores ideias para 0 crescimento organizacional. Na comunicacdo vertical
descendente, a organizacao deve ter formas de comunicar que permitam que a informacéo
chegue sem alteragbes a todos os colaboradores (Buttafuoco, 2010). Os fluxos
comunicacionais, horizontal e diagonal, ocorrem no mesmo nivel ou em posicdes

idénticas e entre o superior e o subordinado de diferentes areas (Torquato, 2002).

Apesar da importancia da comunicacao interna, a sua pratica tem que ser bem
planeada, devendo assentar nos seguintes principios (Clemen, 2005): 1) confianca nos

canais de comunicacéo; 2) informacéo fidedigna e agilizada; 3) comunicacédo presencial,
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com adequacao da linguagem ao publico-alvo; e, 4) “multiplicadores”. Os aspetos a ter
em consideracdo, no momento de comunicar internamente séo (Silva, 2013): 1) ser viavel,
ou seja permitir comunicar através da intranet ou do portal da empresa; 2) ser verdadeira
e persuadir sem manipular para conquistar a confianca do cliente interno; 3) ser geral, um
instrumento aplicado a todas as estruturas e transmitir todas as informac@es relevantes
com interesse e impacto para os colaboradores; 4) ser planeada e constante. Acoes

isoladas ou sem planeamento regular ndo trardo os beneficios esperados.

As funcdes da comunicacdo interna sdo as seguintes: informativa, de integracéo,
de retroacdo, de sinal, comportamental, de mudanca e de imagem (Brault, 1992). A
funcdo informativa transmite o conhecimento da empresa. A funcdo de integracao,
essencial para transmitir ao publico interno e externo os valores da empresa, tem como
objetivo desenvolver e incutir nos colaboradores o sentimento de pertenca a um grupo.
Retroacdo tem a ver com uma relacdo de retorno facilitadora do didlogo entre os varios
niveis hierdrquicos da empresa e da possibilidade do cliente interno manifestar o seu
descontentamento ou satisfacdo. A funcdo sinal, difunde a imagem da empresa através de
logotipos, cores, discursos, palavras-chave, comportamentos, atitudes e valores,
transmitindo a cultura organizacional caso haja uma forte conexdo entre todos o0s
elementos. A funcdo mudanca propensa a mudanca de imagem, de mentalidades, das
relagdes e das atitudes, motivando os colaboradores, gerando retroa¢do e modificando as
relacBes. Finalmente, a funcdo imagem remete ao publico (interno e externo), uma

imagem favoravel da empresa (Brault, 1992).

2.5 Marketing Interno e Cultura Organizacional

Para Rocha et al. (2014, p.309) “a cultura organizacional é como um processo de
construcdo e compartilnamento da realidade de uma instituicdo; assume um papel
essencial na vida das organizacGes e pode ser entendida como um conjunto de
significados compartilhados pelos seus membros, o que configura uma identidade
coletiva”. A sua importancia na atividade das organizacbes deve-se ao aumento da
concorréncia e as constantes mudancas que implicam andlise de caminhos novos que

elevem a adaptabilidade e a incluséo interna e externa das empresas (Barbosa, 2011).
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Associado ao M, a cultura organizacional € um instrumento de poder que integra
as formas de relacionamento dentro da organizagdo, expressas em valores, normas,
significados e interpretacdes, com o intuito de criar uma direcdo Unica e de focar os

colaboradores na sua fonte de identidade e de reconhecimento (Freitas, 2006).

E a partir da Cultura Organizacional que todos os membros da organizagéo,
através do seu comportamento, orientam as suas agcbes com o proposito de atingir as metas
e objetivos da organizacgéo, pois nela estdo presentes as normas informais e ndo escritas.
Ainda assim, a cultura organizacional so é saudavel se dela fizer parte a valorizacdo: da
diversidade; da comunicacdo interna e dos objetivos aos clientes internos; dos
colaboradores enquanto individuos; do orgulho e entusiasmo pela empresa; das
oportunidades de desenvolvimento profissional; e dos tributos de cada um para 0 sucesso

da organizacdo (Costa, 2003).

Uma organizacgdo que respeita uma Cultura Organizacional ativa, flexivel e aberta,
focada no desenvolvimento dos processos e na satisfacdo dos colaboradores, seja no que
respeita ao desempenho laboral, seja no conhecimento das suas percecdes referentes ao
seu meio de trabalho, pode contribuir mais facilmente para a resolucdo problemas
encontrados ou falhas nos procedimentos, assim como para atingir os objetivos propostos
no plano de MI e externo da empresa. Por essa razdo, Carvalho et al. (2013, p.750)
consideram que “a estrutura organizacional ¢ o modelo de gestdo adotado por uma
organiza¢ao determinam os processos de trabalho e o comportamento dos trabalhadores”,

influindo desta forma a satisfacdo do colaborador no seu ambiente de trabalho.

Trabalhos realizados por Hwang & Chi (2005), Oliveira (2010), Zaman et al.
(2012) e Opoku et al. (2014) sustentam a existéncia de uma relacdo positiva de dupla via
entre Ml e Cultura Organizacional. Ou seja, se a implementacdo e o0 progresso de um
projeto de MI dependem da cultural organizacional, também o MI pode estimular os
clientes internos a envolver-se mais na Cultura Organizacional. Contudo, segundo
Brambilla (2005) tal apenas ocorre quando a organizacdo tem condic6es para desenvolver
uma politica de MI e quando o plano de MI dai decorrente se encontra alinhado as

necessidades da organizacdo, aos fatores organizacionais e a Cultura Organizacional.
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2.6 Marketing Interno e Gestao de Carreiras

A gestdo de carreiras, apesar de ser um tema pouco estudado com o MlI, é
praticado por muitas empresas que usam o plano de carreiras como instrumento de
motivacao do cliente interno ou, como um plano de remuneragdes. Para Pontes (2007) o
processo de Gestdo de Carreiras € uma pratica recorrente de empresas bem estruturadas
que incluem no seu planeamento determinadas a¢Oes desta vertente, em conex&o com 0s
seus objetivos organizacionais e tendo como objetivo a relacéo entre os planos definidos
para cada colaborador e os planos efetivos da empresa. Neste contexto, a concordancia
entre 0s aspetos pessoais de cada individuo (como as suas capacidades, aptiddes,
expectativas e interesses) e 0s aspetos empresariais (alcance dos objetivos através das

pessoas com determinado perfil) é considerado um elemento importante.

A gestdo de carreira € um procedimento pelo qual os individuos analisam o0s seus
pontos fracos e fortes, bem como as oportunidades e ameagas do meio, desenvolvem,
implementam e controlam as estratégias e 0s objetivos de carreira. A prospecao e
concretizacdo da gestdo de carreira podera ser praticada tanto pelo cliente interno (como
mencionado pelos autores) como pelas empresas. Tendo como centro o individuo e a
empresa, a gestdo de carreiras pode ser entendida como um instrumento estratégico.
Assim, “cabe a organizacdo a responsabilidade pela definicdo de um plano de carreiras,
que, através de trajetorias diversas, possibilite o crescimento e ascensdo do colaborador.
No entanto, a carreira é decisdo do colaborador; somente a ele cabe a escolha da sua
trajetoria” (Pontes, 2007, p.329).

A inexisténcia do plano de carreiras, pode gerar o despedimento dos melhores
colaboradores da empresa, que ndo tendo a oportunidade de crescimento profissional
preferem experimentar novos desafios que lhes poderdo demonstrar esse mesmo
processo. Desafios consequentes da velocidade das transformacdes e do dinamismo dos
mercados que levam a necessidade indispensavel das empresas se tornarem flexiveis em
termos dos perfis profissionais de modo a garantirem a sua posi¢do no mercado
(Chiavenato, 2006).

Contudo, a elevada rotatividade de colaboradores, principalmente devido ao baixo
custo de méo-de-obra e a estagios apoiados por outras entidades, assim como a falta de
atratividade da empresa perante os seus colaboradores pode originar alguma instabilidade

na equipa de trabalho e consequentemente na obtencdo dos objetivos planeados pela
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organizacdo. Considerando esse cenario, as empresas modernas passam a atrair
colaboradores que sejam empreendedores da sua propria carreira, que busquem novas
competéncias e aperfeicoamentos profissionais que agreguem valor ao seu trabalho

elevem a qualidade dos produtos e servi¢os (Dutra, 2010).

Para Oliveira (2013), as empresas tém um papel fundamental na viabilizacdo da
gestdo de carreiras, na gestdo das competéncias identificadas e desejadas pelos clientes
internos e na promoc¢ao de uma comunicacao e educacao corporativa. Nesse sentido, um
plano de MI, assumindo-se como uma ferramenta na implementacéo e incorporacéo de
estratégias planificadas e direcionadas ao cliente interno (Salomao, 2010), satisfazendo-
0, como pré-requisito de reter e atrair clientes externos e obter bons resultados, pode,
nesse processo de satisfacdo, contemplar o desenvolvimento de carreiras e a construcao

de uma relacdo mutuamente benéfica para a organizacéao (Oliveira, 2013).

Para Bekin (2004), porque um cliente sé pode ser conquistado e retido com um
produto ou servigo excelente, os funcionarios devem ser considerados clientes internos e
valorizados nas suas carreiras, assim como estar envolvidos e comprometidos com 0s
objetivos e decisbes da organizacdo. Assim, o0 estabelecimento de planos de carreira
devem ser incluidos num plano de MI e constituirem, de forma objetiva, a possibilidade
de crescimento profissional do colaborador interno. Estes planos de carreira devem estar
sempre abertos a mudancas e atualizacdes, de acordo com a avaliagdo interna da

empresa, tornando-se ativos dentro da Cultura Organizacional e, representando um

estimulo presente e motivando do colaborador.

2.7 Plano de Marketing Interno

Sendo o MI o processo para adequar a empresa ao atendimento do mercado,
tornando-se competitiva a partir do envolvimento dos seus clientes internos a estrutura
organizacional (Castro, 2007), o Plano de MI “¢é uma ferramenta administrativa que
possibilita a observacdo de tendéncias e a criagdo de novas oportunidades visando a
satisfacdo do cliente e respondendo aos objetivos financeiros e mercadologicos das

empresas de producao ou prestacao de servicos” (Fraga, 2006).
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O plano de M1 visa comprometer e estimular as pessoas de uma empresa ao bom
desempenho na prestacdo do atendimento ao cliente externo. A formulacdo desse plano,
deve auxiliar as organizacfes a evitar resultados indesejaveis, proporcionando uma
melhor imagem dos servicos da empresa junto dos seus clientes (Vasconcelos, 2005).
Foca-se no colaborar interno como um cliente e num processo holistico onde, por meio
da interacdo continua entre as véarias areas da organizacdo, esse colaborador passa a ter

uma vida profissional sadia, com ecos no ambiente familiar e social (Bekin,1995).

Assumindo os funcionarios como constituintes do primeiro mercado de uma
organizacdo, Bekin (2004) sustenta o apoio das estratégias de MI em conceitos como
B2E!, ERM? e branding interno. No contexto da integragdo da nogdo de colaborador
como cliente interno e dos seus valores como elementos dos processos internos da
estrutura organizacional, segundo o0 mesmo autor, estes recursos permitem uma melhoria

na qualidade de produtos e servigos e na produtividade pessoal e de processos.

Em geral, um Plano de MI tem como principal objetivo, auxiliar a constitui¢do e
o desenvolvimento de relacionamentos internos na organizacao, seja entre empresa e
colaborador como entre os colaboradores (Brambilla, 2005). O Plano de MI € o elo que
faz do ativo humano o cliente preferencial (Requena, 2003). Para tal, importa dinamizar
acOes internas de aproximacdo dos liderados aos lideres, de difusdo ampla de
informacdes, de comunicacdo interna entre todos os profissionais, de espirito de equipa e

de respeito e apre¢co mutuos.

Para Bekin (1995, p.35) o objetivo do MI é “fazer com que os funcionarios
comprem a empresa”’, € tomem consciéncia do seu objetivo estratégico. Assim, é
necessario conquistar o mercado interno para alcancar o mercado externo. Neste contexto,
quer o ambiente externo, quer o interno tém igual importancia razdo pela qual, antes da
avaliacdo do ambiente externo, deve também o ambiente interno da organizacéo e o perfil
dos colaboradores, serem tidos em consideracdo e analisados. Para o referido autor, o
Plano de MI deve estar integrado na estratégia global da empresa, exige informacéo,
conhecimento e apoio de todos os niveis de gestdo (elevada, intermédia e baixa) e,

necessita de compreender todos os pontos fortes e fracos da estrutura organizacional.

I Business-to-Employees (negocio apresentado para funcionarios).

2 Employee Relationship management (gestdo do relacionamento com funcionérios).
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Acresce a necessidade de haver implicacédo da gestéo, seja ao nivel da administracéo, seja
ao nivel dos gestores intermédios ou supervisores. Esse envolvimento procura
“transforma-los em agentes de mudanca, de uma nova atitude de comprometimento capaz
de envolver os funcionarios, dando-lhes a percecdo de que todos sédo de algum modo

pessoas de marketing’” (Bekin, 1995, p.42).

Realizar um plano de MI supde fazer um diagnostico e ter um plano de acéo
(Bekin, 1995). Para este autor, “para que um programa possa ser eficiente, é preciso um
diagnostico que guie a a¢do” (Bekin, 1995, p. 43), sendo que “um diagndstico é sempre
atil, esclarece muito mais, torna tudo mais visivel, propiciando um aprendizado mais
imediato” (Bekin, 1995, p.44). O diagnostico precisa de uma avaliacdo do ambiente
interno, do perfil dos funcionarios, da avaliacdo do desempenho global, da avaliacdo dos
departamentos na relacdo com os consumidores, do nivel de integracdo entre
departamentos, da avaliacdo do potencial dos funcionarios e da imagem da empresa.
Questdes como nivel de motivacao, expetativas e aspiracdes, necessidades de formacao,
espirito de equipa e conhecimento dos objetivos da empresa, sdo igualmente de extrema

importancia no processo de diagnostico (Bekin, 1995).

A realizacdo de uma analise diagnostico interna, € sugerida por Brum (2003) com
0 intuito de apurar as emocdes dos colaboradores em relacdo a empresa e suas acoes.
Segundo a mesma autora esta analise “deve ser vista como um excelente caminho para
levantar, explorar, examinar, avaliar e monitorar o que pensa e como se sente o publico
interno da empresa” (Brum 2003, p. 118), sendo essencial considerar os fatores
motivacionais, a imagem interna e externa, a gestdo de recursos humanos, a qualidade, a
produtividade e a comunicacdo. Para Bekin (1995), na avaliacdo interna importa conhecer
o moral dos funcionarios, saber quais as necessidades ndo satisfeitas e em que medida a
cultura organizacional conflitua com os objetivos estratégicos da empresa. Caso existam
elementos divergentes ou indutores de conflito, os mesmos devem ser conhecidos e
geridos para que a relagdo existente se mantenha. “A harmonia € sempre o resultado da

capacidade de administrar bem os interesses divergentes e, as vezes, até conflituantes”

(Bekin, 1995, p. 36).

Apbs o diagndstico e de acordo com o mesmo, o Plano de MI pode assumir
diferentes alcances, em funcéo da identificacdo da situacdo e do foco e direcionamento
das agdes a realizar: 1) foco no atendimento ao cliente externo como prioridade para a
conquista de mercado e necessidade de criar uma cultura de servi¢o, uma nova missao e
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uma nova mentalidade dentro da empresa; 2) foco na incorporacao dos valores da cultura
no quotidiano da empresa, quando esta j& tem uma cultura de servico ao cliente; 3) foco
num novo processo para manter a mentalidade de cultura de servigo e cultura estratégica;
e, 4) foco na expansdo e introducdo de novos bens e servicos para os colaboradores,
guando existe, se mantem e integra no quotidiano, uma mentalidade servigo em todas as

suas atividades e setores (Bekin, 2004; Groénroos, 2009).

Atitude e comunicacdo “devem ser o fiel da balanga na elaboragdo de um
programa de Marketing Interno” (Bekin, 1995, p. 53), 0 qual possui trés fases principais:
0 programa, a gestdo e a execucdo. Para o referido autor, o sucesso de um programa de
implantacdo de marketing interno depende 10% do programa ou plano, enquanto 0s
restantes 90% ficam por conta da sua execugdo e gestdo, “dai a importancia total do
comprometimento e envolvimento pessoal da alta direcdo da empresa” (Bekin, 1995, p.
53). Deste modo, 0 programa ndo so deve ser rigoroso, como, também executado e gerido
com o maior comprometimento e envolvimento dos profissionais da alta direcdo da
empresa. A formulagdo e a execucdo de um plano de MI podem incentivar o bom
desempenho de um colaborador influenciando na contribuicdo do servico ao cliente
externo, precavendo assim resultados inoportunos e oferecendo uma melhor

representacdo dos servigos aos seus clientes (Vasconcelos, 2005).

Em sintese, um plano de MI assume uma importancia fundamental para o
progresso e sucesso de uma empresa. Para que seja vidvel é fundamental que dele facam
parte: o diagnostico, 0s objetivos, as opc¢des estratégicas, o plano operacional e os planos
de acdo (PA). O plano de Ml deve ainda, sempre que possivel, ser alterado e adaptado a
novas situacdes e deve antecipar, formalizar, articular e conjugar os objetivos internos da
empresa com a chegada ao consumidor, direcionando as estratégias da organizacdo por

forma a obter o lucro estipulado pelo projeto da empresa (Wood, 2010).

2.8 Plano de A¢ao: Ferramenta 5W2H

Segundo Lobato et al. (2009, p.191), “plano de acdo ¢ uma ferramenta
significativa no processo de desdobramento, organizacao e execugao da estratégia”. Este

plano abrange aspetos técnicos, administrativos e pedagogicos, a responsabilidade
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pessoal e coletiva. O mesmo autor enumera como objetivos do plano de acdo: mentalizar,
incluir e preparar os colaboradores conexos ao problema ou funcdo; determinar
evidentemente os novos modelos com documentos que proporcionem uma apreciagéo
honesta; aclarar a poder e comprometimento dos abrangidos pelo processo; averiguar a
apropriacdo dos equipamentos, materiais e ambiente de trabalho; e supervisionar os

resultados.

Sampaio (2002), salienta que as ac¢Oes sdo atividades que a organizagdo deve
concretizar no sentido de alcancar os seus objetivos, tendo em conta 0S recursos

disponiveis.

No desenvolvimento do Plano de Acdo de MI e gestdo de carreiras proposto,
utilizou-se a ferramenta 5W2H, esta é tdo compreensivel e empregue que nao existe uma
concordancia sobre quem a elaborou. Este instrumento é tdo simples de aplicar que,
apesar de abundante, a bibliografia a seu respeito surge sempre de forma muito concisa,
sem que nenhuma publicagdo sobre as mesma se evidencie. Como ferramenta, ganhou
mais popularidade com a disseminacdo das técnicas de gestdo da qualidade e,
posteriormente, com as de gestdo de projetos. Polacinski (2006) descreve esta ferramenta
como um plano de acdo para atividades pré-estabelecidas que necessitem ser
desenvolvidas com a maior transparéncia possivel, operando assim como um
mapeamento dessas atividades. E constituida por sete pontos onde devem fazer parte as
seguintes comunicacdes: (1) Acdo/atividade que deve ser executada ou o
problema/desafio que deve ser resolvido (what); (2) Justificativa dos fundamentos e
objetivos da acdo que seré realizada (why); (3) O(s) responsavel(eis) pelo cumprimento
do que foi planeado (who); (4) Comunicacdo sobre onde cada uma das acles sera
realizada (where); (5) Cronograma sobre quando acontecerdo as acdes (when); (6)
Esclarecimento sobre como serdo realizadas as acdes de forma a atingir 0s objetivos pré-
estabelecidos (how); (7) Custo de cada procedimento (how much). Segundo, Marcelo
Nakagawa, professor de empreendedorismo do Insper, esta ferramenta é voltada para a
acdo, apoiando na tomada de decisdo sobre os componentes essenciais que direcionaréo
a implementacgéo do plano. A utilizagdo da 5SW2H, para o desenvolvimento do plano de
acao, possibilitou a delimitacao dos objetivos, simplificando a observacao e 0 seguimento

das acdes de M1 a fortalecer em cada meta a ser atingida na pratica da gestao de carreiras.
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3. METODOLOGIA DE ELABORAGAO DO TRABALHO DE PROJETO

No presente caso, procurou desenvolver-se um Projeto de MI com vista a
oportunidade de Gestdo de Carreiras para a Embraer de Evora. Segundo Xavier (2005,
p.5), o projeto ¢ “um processo unico, que consiste num grupo de atividades coordenadas
e controladas com datas para inicio e término, realizado com a finalidade de atingir um
objetivo conforme requisitos especificos, incluindo limitacbes de tempo, custo e

recursos.”

Um Plano de Acdo, define as acdes que se pretendem que sejam desenvolvidas
apos a recolha e analise da informacdo pesquisada. Pode recair sobre a¢bes que devem
ser desenvolvidas a curto prazo (0 mais habitual) ou agdes mais distantes. O plano de agéo
é uma ferramenta necessaria e fundamental que, nalguns casos, podera dar origem a um
planeamento estratégico e/ou um Plano de MI, ou ainda, apoiar-se nestes, para medidas
de correcdo de problemas ou para a sua prevencdo. O PA compreende o seguimento do
trabalho com a aplicagdo de ferramentas que auxiliem a comunicacdo e a inclusdo de
pessoas, na dificil tarefa de estruturar ag@es futuras, delinear objetivos, reconhecer falhas

e sugerir soluc@es (Oliveira, 2003).

“O plano de agdo é formado por um conjunto de objetivos gerais,
estabelecidos em funcdo da missdo que, por sua vez, sdo desdobrados em
estratégias. Cada estratégia sinaliza como o objetivo deve ser atingido, qual o
prazo de inicio e término, quem é o responsavel por sua execucdo e quais 0s
recursos necessarios para implantacdo. Na sua elaboracdo, sdo utilizados
formularios nos quais os objetivos, estratégias, prazos, responsaveis e recursos
sdo organizados de forma clara para orientar as diversas aces que deverdo ser
implementadas. {..} O plano de agdo serve como referéncia as decisoes,
permitindo que seja feito o acompanhamento do desenvolvimento da gestdo

estratégica competitiva” (Lobato et al., 2009, p.192).
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3.1 Objetivos

Como anteriormente descrito na introducéo, este trabalho de projeto tem como
objetivo propor um Plano de agéo de MI para a promocdo da Gestdo de Carreiras dos

colaboradores da Embraer de Evora.

Para definir este objetivo geral foram delineados os seguintes objetivos

especificos:

e Concetualizar o MI, descrevendo os seus fundamentos e a sua importancia nas
organizacoes;

e Aferir como estdo os principios do Ml a ser aplicados na empresa especifica objeto
de estudo;

e Ildentificar a abordagem de MI na empresa e as principais ferramentas e
instrumentos utilizados;

e Conhecer as acBes de MI da empresa, em particular as préticas que mais

influenciam a gestéo de carreiras;

3.2 Metodologia de Recolha de Informagao

A fim de dar resposta as necessidades deste projeto, numa primeira etapa realizou-
se uma revisdo de literatura sobre o MI, nomeadamente, o conceito e objetivos, 0s
modelos e préticas, o cliente interno e motivacdo, a comunicacao interna, o Ml e a cultura
organizacional, a gestdo de carreiras €, o plano de Ml e o modelo do plano de agéo.
Recolheram-se também dados para caracterizar a empresa objeto de estudo. Analisaram-
se varios modelos e praticas de MI recomendados pelos principais autores que estudam
esta tematica. Este levantamento bibliografico foi realizado sobretudo recorrendo a fontes
de informacéo secundarias, como livros e, artigos, procurando obter, quando possivel, as
obras originais, de modo a evitar distor¢des da informacao devidas a traducdo indevida
ou outras causas. Foram ainda consultados documentos da Embraer e acedidos dados
internos. Mais especificamente, foi disponibilizado um estudo dos riscos psicossociais

dos colaboradores, realizado por uma empresa externa & Embraer, cujas informag6es séo
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importantes para direcionar as acfes de Ml e gestdo de carreiras propostas no proximo

capitulo.

Embora se considerasse importante complementar a informacéo secundaria com
a recolha de dados primarios, através da realizacdo de entrevistas aos responsaveis pela
Embraer, tal ndo foi possivel, por manifesta indisponibilidade dos mesmos. Assim a
informacdo utilizada foi apenas a secundaria, que € um tipo de fonte que, em geral,
contextualiza, compreende, investiga, critica ou complementa a informacdo primaria,
filtrando e organizando a informacdo dependendo da sua finalidade, facilitando assim a

sua utilizacdo (Pacheco & Valentim, 2010).

3.3 Modelo do Plano de Agao

Para elaboracdo do Plano de Agdo de MI e gestdo de carreiras, utilizou-se a
ferramenta 5WZ2H. Esta ferramenta, inicialmente estruturada com uma Visdo
empreendedora, oferece desde as aplicagbes mais acessiveis e objetivas até o

desenvolvimento de um plano de negdcio tatico e operacional.

A aplicagdo desta ferramenta para a producdo do plano de acdo permitiu
determinar o que fazer em cada um dos objetivos, simplificando a observacdo e o
acompanhamento das acdes de M1 a desenvolver em relacdo a cada meta a ser atingida e

a gestdo de carreiras.
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4. PROJETO DE AGAO DE MARKETING INTERNO E GESTAO DE CARREIRAS

Este capitulo engloba a caracterizacdo da empresa objeto de estudo, a Embraer,
Empresa Brasileira de Aeronautica S.A., em termos gerais e, ainda, do ponto de vista do
MI. A referida caracterizacdo foi realizada com base na informacdo disponibilizada pela
unidade de Evora da Embraer. Também faz parte deste ponto o Plano de Ac&o decorrente
deste estudo, assim como a explicacdo das varias a¢des que lhe s&o inerentes.

4.1 Caracterizagao da Empresa
“Buscamos a Exceléncia Empresarial” (Valor Embraer)
4.1.1 Historia
“Nossa gente é o que nos faz voar” (Valor Embraer)

A Embraer foi criada com o apoio do Governo Brasileiro em agosto de 1969. Foi
desde muito cedo uma empresa nacional, de larga escala e, um exemplo da ciéncia e

tecnologia relacionadas a industria aeronautica mundial.

Ao longo dos varios anos em que pertenceu ao estado, foram realizados varios
projetos, principalmente para uso militar, como foi o caso do Bandeirante e do 326
Xavante, jato de ataque ao solo e, para uso agricola, a aeronave 200 Ipanema e o planador
400 Urupema. Alguns dos produtos foram acompanhados pela empresa italiana
Aermacchi. A colaboracdo com esta empresa veio, mais tarde, a permitir a Embraer
desenvolver-se a nivel tecnoldgico e industrial, langando novos produtos no final da
década de 70, nomeadamente, o 312 Tucano e o 120 Brasilia. Nessa altura, o éxito
conseguido pela empresa e a sua presenca no mercado eram ja bastante fortes, sobretudo
devido aos entdo novos jatos executivos, Phenom, Legacy e Lineage. A partir dai, a
empresa cresceu N0 comeércio aeronauticos e instituiu bases consistentes e determinantes

para o futuro.

Em 1979, surgiram o0s primeiros projetos internacionais da Embraer, como
resultado da existéncia de clientes no mundo inteiro, tornando-se uma das maiores

empresas de exportacdo no Brasil, com um leque de produtos e servigos bastante rico na
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aviacdo comercial, executiva, de defesa e de seguranca e sistemas. Ainda assim, a
empresa prossegue segura com o propdésito de se fortalecer como uma das primordiais
resisténcias universais dos mercados aeronautico e de defesa e seguranca. Posteriormente,
NOVOS projetos surgem assim como novas ideias, que contornam os seus rivais no mercado
aeronautico, sendo exemplos disso, 0 KC-390, um novo padrdo para transporte militar
aéreo e, 0 voo dos E2, o progresso total de trés modelos dos E-Jets.

4.1.2 Missao, Valores e Negocios

“Ousadia e Inovacao sdo a nossa marca” (Valor Embraer)

O objetivo da Embraer em Evora €, a curto prazo, maximizar a participacio de
Evora em programas da empresa e, a longo prazo, diversificar o ambito de atuac&o,

fornecendo pecas para outros construtores de aeronaves (Formulario Embraer, 2012)

Para melhor perceber os critérios de desenvolvimento da Embraer, deve conhecer-
se a sua missdo, os seus valores e, ainda, o ideal de negdcio estruturado pela sua gestao,

que seguidamente se transcrevem:

Missdo: “A Embraer continuara a consolidar-se como uma das principais forgas
globais dos mercados aeronauticos e de defesa e seguranca, sendo lider nos seus
segmentos de atuacao e reconhecida pelos niveis de exceléncia na sua agdo empresarial”

(Embraer, 2011).

Valores: A empresa entende como valor “uma adequada remuneracdo de capital
investido, a maximizacdo do valor da empresa e a garantia da sua perpetuidade, com
valorizagdo das suas pessoas, integridade de comportamento, consciéncia social e
ambiental.” A Embraer conta ainda com seis valores na sua visao de negocio: “Ousadia
e Inovacdo sdo a nossa marca, Existimos para servir nossos clientes, Atuacdo Global € a
nossa Fronteira, Buscamos a Exceléncia Empresarial, Nossa gente é o que nos faz voar,
Construimos um futuro sustentavel”. Estes valores sdo relembrados ao longo do tempo

em acdes de divulgacdo com todos os colaboradores (Formulario Embraer, 2012).

Negdcios: “O negbcio da Embraer ¢ gerar valor para os seus acionistas por meio
da plena satisfacdo dos seus clientes. Por geragédo de valor, entende-se a maximizagao do

valor da Empresa e a garantia da sua perpetuidade, com integridade de comportamento e
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consciéncia social e ambiental. A Empresa concentra-se em trés areas de negocios e
mercados: Aviacdo Comercial, Aviagdo Executiva, Defesa & Seguranga e Sistemas”
(Embraer, 2011).

4.1.3 Internacionalizagdao, Organizagao e Cultura da Empresa

“Atuacdo Global é a nossa Fronteira” (Valor Embraer)

O desenvolvimento empresarial para mercados externos é um dos valores da
Embraer, por se considerar que este origina nas empresas subsidiarias uma maior

capacidade de expansao e crescimento assim como, um maior apoio a empresa mae.

Segundo a Fundagdo Dom Cabral (2002), séo diversos os motivos pela qual as
empresas brasileiras se procuram internacionalizar, tais como, economia em escala,
desenvolvimento de capacidades, reconhecimento das vantagens de localizacao e, ainda,
saturacdo do mercado brasileiro. No entanto, encontram sempre algumas barreiras de
natureza econémica, institucional e cultural. E, por isso, extremamente importante que 0s
gestores responsaveis pelas estratégias de internacionalizacdo se concentrem nos
indicadores benéficos da estratégia global: diminuicdo de custos, aperfeicoamento da
qualidade em produtos e programas, preferéncia do consumidor visivel e maior impulso

competitivo.

No caso especifico da Embraer, um dos seus objetivos estratégicos da
internacionalizacdo esta diretamente relacionado com o sucesso fisico da empresa nos
mercados-alvo internacionais, assim como a sua participagcdo gradual em mercados
estratégicos e a elaboracdo de parcerias em escala industrial. No enquadramento e
desenvolvimento da internacionalizacdo da empresa, a sustentabilidade, o ambiente

natural e as questdes sociais, sempre foram trés dos seus grandes cuidados.

A empresa divulga ainda no seu website as suas preocupacdes relativamente ao
desenvolvimento sustentavel: “Promover a conscientiza¢ao de toda a forca de trabalho
sobre esta politica, o atendimento a legislacdo do Meio Ambiente, Seguranca e Saudes no
trabalho e a prevencdo da poluicdo e dos riscos; Coordenar as agcdes para a melhoria
continua do Meio Ambiente, Seguranca e Saude no trabalho, zelando pela sua permanente
adequacao aos requisitos das partes interessadas” (Embraer, 2007).
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Se, em qualquer empresa nacional devem ser adotadas, por parte dos gestores,
condutas éticas que envolvam e respeitem o ambiente e os valores dos colaboradores,
quando se consideram praticas de internacionalizacdo, estes elementos tornam-se
incontornaveis seja a nivel organizacional, como individual e até mesmo cultural. O
delineamento de estratégias da Embraer passa, assim, pelo desenvolvimento de ac¢Ges ao
nivel do clima ético organizacional, valores culturais, desenvolvimento moral e
responsabilidade social. A partilha e a troca de ideias relacionadas com comportamentos
éticos, assim como as praticas dos supervisores e dos gestores, influenciam o ambiente
organizacional, proporcionando uma orientacdo a tomada de decisbes perante 0s
problemas morais, tanto na politica empresarial, como de procedimentos, sistemas de
controlo ou ainda procedimentos individuais de carreira. A organizacdo estabelece
condutas de estimulo ao procedimento ético, do desenvolvimento de principios
organizacionais e de correspondéncia das hierarquias por forma a direcionar a relacédo
entre a apreciagdo cognitiva que os colaboradores fazem da realidade e o seu

comportamento.

A Embraer segue assim, o Modelo Integrado do Processo Etico Organizacional,
onde relaciona a cultura, o desenvolvimento moral, o clima ético e o desempenho social
nas estratégias de gestdo para um desenvolvimento equilibrado e sustentavel em todo seu

processo de internacionalizacdo.

4.1.4 Marketing Interno da Empresa

“Existimos para servir nossos clientes” (valor Embraer)

e Modelo de Marketing Interno

A andlise do fluxograma (anexo 1) permite identificar as atividades sequenciais
consideradas pela Embraer na realizacdo do processo de MI, assim como o seu lema:
“Unleashing Talents in Pursuit of Excellence” (Desencadeando Talentos na Busca da

Exceléncia).

O processo de MI é apoiado por quatro vertentes de grande importancia, cuja

relacdo é fundamental: os shareholder’s, a cultura, as pessoas €, a proposta de valor para

37
MESTRADO EM GESTAO - MARKETING



Batalha, Sandra Lopes (2017) - Desenvolvimento de um Projeto de acdo em Marketing Interno

0 empregado (EVP). O shareholder’s sdo as pessoas que de alguma forma tém interesse
na performance econémico-financeira da empresa. A proposta do valor para o empregado
em conjunto com a estratégia de negdcio da empresa, permitem fazer uma primeira
selecdo a partir de um desenho do cargo, pré-definido com atribuicdes e necessidades.
Este planeamento, articulado com a governanga cooperativa®, possibilita recrutar recursos
humanos a partir das suas fontes externas ou internas, criando envolvimento e retencao
dos mesmos. Numa fase posterior, uma avaliagdo de desempenho e competéncias €
realizada, culminando no apoio e desenvolvimento do colaborador, caso exista
necessidade ou, no reconhecimento e recompensa, caso se ateste o desenvolvimento das
competéncias e dos objetivos pessoais, inicialmente propostos. Qualquer uma destas
fases, conclui-se pela atribuicdo da gestdo de talentos, por forma a ser possivel construir
um plano de carreiras dentro da empresa. No caso da avaliacdo ser negativa e nao existir
retorno e motivacdo por parte do colaborador, este podera deixar de fazer parte dos
quadros da empresa, exigindo a mesma de fazer novo recrutamento. Quando o
colaborador consegue evidenciar-se e integrar-se no processo de gestao de talentos, volta
a repetir o0 seu percurso, internamente, com novas metas e objetivos, sendo que a empresa
dispde de seis categorias funcionais: Operacionais, que executam atividades direcionadas
a maquinacao; Técnicos, de apoio a producdo e manufatura responsaveis por processos
de qualidade, manutencdo, entre outros; Administrativos; Profissionais, que
desempenham funcdes de recursos humanos, e financeiro, entre outros; Engenheiros, na
area do planeamento, desenvolvimento do produto, qualidade e, manutencdo, entre
outros; e Lideranca, do qual fazem parte o administrador presidente, os diretores das

diversas areas e 0s supervisores.

A estratégia de negdcio que sustenta todo este processo de MI, descrito
anteriormente, tem por base os Enablers (capacitadores/facilitadores), presentes em
qualquer estrutura empresarial, nomeadamente, as infraestruturas/instalagdes; os servicos
pessoais (servigos contratuais, payroll, legislacdo, administracdo); a rede de comunicacgéo

interna; as relagdes laborais; e 0 ambiente, salide e seguranca (EHS).

A estrutura da Embraer e a implementacdo do processo que a suporta, permitem

aumentar a produtividade quer ao nivel da gestdo e administracdo, quer ao nivel

% “Governanga Corporativa é o sistema pela qual sociedades e empresas sio geridos, administrados e monitorados, no
que tange as relagdes profissionais entre acionistas, conselho administrativo, diretoria, conselho fiscal e auditorias
independentes, visando aumentar o valor da sociedade, facilitar o acesso capital e garantir a longevidade da empresa”
(Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa — IBGC, ibgc.org.br)
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operacional. O modelo desenvolvido engloba processos de planeamento estratégico e
tatico, com o objetivo de cumprir as metas exigidas pela Embraer. O planeamento
estratégico perspetiva a sua evolucdo a 15 anos, embora também existam e sejam
desenvolvidos planos de curto prazo, designados de Planos de Acao (PA’s). “A partir do
Plano de Acado, todos os niveis organizacionais da Empresa estabelecem as prioridades,
estratégias e macro resultados a serem atingidos, bem como as taticas, recursos, posturas
e diretrizes a serem seguidas pelas pessoas, para melhorias dos padrdes sociais, e

ambientais, da seguranca do trabalho e da qualidade” (Formulario Embraer, 2012).

Na gestdo do M, cabe ainda realgar a questdo do empowerment, estrategicamente
considerado e utilizado pela empresa. Neste caso em particular, a Embraer preocupa-se
em desenvolver agles que estimulem e motivem o colaborador interno a encontrar
respostas para os problemas surgidos e a tomar decisdes que respondam as necessidades
laborais sem ter de obter previamente o consentimento do seu superior. Esta cedéncia de
poder oferece um motivo para o bem-estar do colaborador interno e um superior nivel de

satisfacdo que se traduz, posteriormente, num melhor servi¢o para com o mercado.

e Formas de Avaliacao

Na avaliacdo do ambiente interno, a Embraer da especial énfase, para além do
perfil dos funcionarios, a avaliacdo do potencial dos funcionarios, incluindo necessidades
de formacao, motivacao, expetativas e aspiracoes e, desempenho global. Nesse contexto,
desenvolve vérias formas de avaliacdo direcionadas para a equipa de lideranca, assim
como dirigidas pela mesma, a fim de existir uma avaliacdo uniforme entre todos 0s
colaboradores nas diferentes hierarquias da organizacdo e um desenvolvimento
profissional adequado no que diz respeito ao papel de lider. Sdo trés as consideradas que
seguidamente se descrevem: a Andlise do Perfil Pessoal (APP), Analise TEIQue (Trait

Emotional Intelligence Questionnaire) e a Avaliagcdo 360°.

Analise do Perfil Pessoal (APP)

A Embraer considera que apenas a avaliagdo préatica do colaborador, baseada nos

conhecimentos e competéncias, ndo é suficiente para dizer se este € um profissional
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adequado para determinadas exigéncias do cargo a que se propOe. Esta necessidade ¢
particularmente essencial em cargos de lideranga, seja de nivel de topo, intermédio ou
outro, tornando-se importante na Embraer, a Analise do Perfil Comportamental e, em
consequéncia, a realizacdo da Analise do Perfil Pessoal (APP) através da metodologia
DISC.

“O relatério de APP estd orientado para a descricdo de caracteristicas
comportamentais numa situacdo de trabalho. Este relatorio designa-se a ajudar no
processo de selecdo, avaliacdo, desenvolvimento ou formacdo e aconselhamento.”
(Analise do Perfil Pessoal, 2016). Na primeira parte da APP, estdo descritos 0s seguintes
pontos: Auto imagem; Auto motivacdo; énfase nas funcdes; palavras descritivas; como
0s outros o veem (mascara profissional); comportamento sobre pressdo; e comentérios de
caracter geral. Numa segunda parte, sdo identificados os pontos fortes e possiveis
limitacdes. Numa terceira parte, sdo relatados fatores relacionados “Como Gerir”: gerir;
motivar; comunicar; dirigir; dar apoio; delegar; disciplinar; e desenvolver. Segue-se a
“Auditoria as Competéncias de Chefia” e a “Auditoria as Competéncias Técnico-
Administrativas” do colaborador. Na APP existe ainda um feedback do colaborador,
assim como as suas necessidades de formacgdo. “As necessidades de formacgdo
recomendadas referem-se a competéncias comportamentais” (Analise do Perfil Pessoal,
2016). Por fim, sdo enumeradas algumas diretrizes para a carreira do colaborador, com

base nos pontos inicialmente descritos.

A metodologia DISC, que esta na base do relatério da APP, foi concebida por W.
M. Marston e, presume que a personalidade é a interacdo entre as particularidades
pessoais (congénitas ou adquiridas) e o meio ambiente. Esta metodologia possibilita uma
explicacdo favoravel do comportamento humano assim como uma credivel previsdo do
mesmo através das suas motivacdes, incertezas e preferéncias. Possibilita ainda
compreender o comportamento humano, aperfeicoar a liderangca e a comunicacéo,
investigar como os colaboradores e as equipas interagem, apropriar pessoas a funcdes e,
admite empregar e fortalecer o potencial individual de cada colaborador. A pesquisa é
analisada e o colaborador (lider) recebe uma avaliagio em cada uma das quatro
dimensdes, denominadas como Dominio, Influéncia, Estabilidade e Conformidade, as
quais representam os seguintes tracos de personalidade: O Dominio esta associado ao
poder, aqui o lider admite uma atitude ativa e positiva numa envolvente adversa e

prejudicial, encara a situacdo com o objetivo de a superar impedindo o insucesso; A
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Influéncia é direcionada as pessoas, e por isso, tem-se um lider igualmente com uma
postura ativa e positiva com o objetivo de evitar uma situacdo prejudicial desenvolvendo
uma situacdo mais vantajosa por meio da persuasdo e evitando, assim, a negacao; A
Estabilidade estd relacionada com o ritmo, o lider admite uma atitude passiva numa
situacdo hostil, preservando o "status quo” até que a adversidade acabe, impossibilitando
ainseguranca; A Conformidade esté associada as politicas, por isso o lider vai ter sempre
uma atitude cautelosa e hesitante frente a um ambiente adverso com o objetivo de anular
o nivel de rivalidade precavendo obstaculos ou conflitos. E necesséario que exista um
equilibrio em todas as dimensdes, para que o estilo de lideranca seja equilibrado e

adequado a todas as situagdes.

O objetivo é definir diretrizes para a atuacdo dos gestores perante todos 0s
colaboradores que trabalham na empresa e ainda direcionem a atuacéo da area de recursos
humanos e do MI. E percetivel um aumento da motivacdo dos envolvidos, que tem como

resultado um alinhamento com a estratégia organizacional.

Analise TEIQue (Trait Emotional Intelligence Questionnaire)

A Inteligéncia Emocional, tem integrado o objeto de estudo da Embraer, a
semelhanca de outras investigacfes na area da psicologia e da gestdo das organizacdes.
Atendendo aos ideais da gestdo da organizagdo, a Embraer constituiu uma avalizagdo da
gestdo e controlo das emocdes, a ser utilizada em diversas praticas organizacionais, como
é 0 caso, do MlI, do coaching, de avaliacOes diversas, de desenvolvimento de talentos, de
mudanga de comportamento organizacional, de avaliagdo do compromisso com a
organizacao e de leadership training. Esta analise, direcionada a equipa de lideranca, é
constituida por cinco areas: o Fator Global, que oferece um conhecimento imediato sobre
a atividade emocional geral do colaborador; Bem-estar, relata o seu bem-estar global; o
fator Autocontrolo descreve como o colaborador controla a tensdo externa, o stress, e 0s
impulsos; o fator Emotividade percorre a sua competéncia para compreender e manifestar
emocdes e como as emprega para desenvolver e preservar as relacbes com o0s outros; e
por Gltimo, no fator Sociabilidade ¢ enumerada a capacidade do colaborador para

socializar, gerir e comunicar com 0S outros.

41
MESTRADO EM GESTAO - MARKETING



Batalha, Sandra Lopes (2017) - Desenvolvimento de um Projeto de acdo em Marketing Interno

Avaliacao 360°

A avaliagdo no modelo 360° consiste em avaliar cada um dos lideres dos diferentes
pontos de intervengdo do modelo hierarquico. Isto significa que o lider ser& avaliado pelos
colaboradores diretos, pelos pares, pelos superiores, assim como fara a sua autoavaliacéo,
com o objetivo de identificar os pontos fortes e oportunidades de desenvolvimento frente
as competéncias do Lider Empresdrio Embraer. Posteriormente sera realizada uma
reunido com o lider avaliado e o seu superior direto, por forma a alinhar informacdes que
serdo debatidas nos Comités de Calibracdo com o objetivo de implementar novas acoes
de desenvolvimento e meritocracia com o intuito de fornecer esclarecimentos para a
elaboracdo do Mapa de Sucessdo. Todas as informacgdes sdo avaliadas pelo comité

executivo e pelo CEO.

“Apds a conclusdo do processo de avaliagdo, sdo realizados os didlogos de
desenvolvimento que visam um alinhamento sobre a situacdo atual e possibilidades
futuras do lider, com foco nas competéncias do Lider Empresario Embraer, possiveis
areas de atuagdo e construcdo de um Plano de Desenvolvimento Individual (PDI)”

(Formulario Embraer, 2012).

Em suma, seria um benévolo objetivo empresarial a implementacdo de um
programa de lideranca por forma a criar o estilo do “Lider Embraer”, por forma a habilitar
o profissional a desenvolver a sua equipa numa visdo de crescimento e obtencdo dos
objetivos propostos pela organizagdo, assim como “implementar” a motivacdo no

ambiente laboral.

e Comunicacao Interna

Na empresa existem diversos canais de comunicacdo para que a distinta
informacdo chegue a todos os colaboradores: correio eletronico, onde surgem as noticias
e comunicagOes importantes; intranet e Enews, paginas de noticias e de interacao entre os
colaboradores; TV Embraer, videos produzidos com os colaboradores mostrando o bom
desempenho e boas praticas; o Blu.e, rede social; e ainda as campanhas especiais de

comunicagdo (Formulério Embraer, 2012).
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Cada responsavel faz reunides de acompanhamento com as suas equipas. Estas
Reunides de Acompanhamento do Plano de Agéo, séo designadas internamente por
RAPA (Formulario Embraer, 2012) e todos os lideres, qualquer que seja a sua posi¢ao na
estrutura da empresa, tem a responsabilidade de conversar com a sua equipa sobre os

assuntos relevantes da Embraer.

Sao Vvérias as ac¢les sobre as quais a Embraer comunica com os colaboradores

internos e deles recebe o necessario feddback. A saber:

Programa de Exceléncia Empresarial Embraer (P3E)

Desenvolvido em 2007 e enquadrado no planeamento estratégico, tem como
objetivo aumentar a eficacia na realizacdo dos processos com vista a0 aumento da
produtividade e diminuicdo dos custos. O P3E é sustentado por quatro pilares
fundamentais: o desenvolvimento da cultura organizacional da Embraer, o
desenvolvimento de pessoas, a formagéo continua de lideres e das suas competéncias de
gestdo e, a busca da exceléncia e eficiéncia em todos os processos. O P3E integra ainda
0 Programa Boa Ideia que “estimula e recompensa 0s colaboradores internos que
contribuem com sugestdes para a maximizagdo de resultados” (Formulario Embraer,
2012). Esta gestdo da transformacgdo tem em vista a obtencdo de melhores resultados,
evidenciados e proporcionados pela competéncia, minimizacao de valores, produtividade

e satisfacdo dos colaboradores internos.

Préticas de Motivacao

A empresa tem cuidado e preocupacdo com a motivacdo de cada um dos seus
colaboradores internos, desenvolvendo préaticas de apreciacdo dos individuos,
disponibilizando beneficios sociais (seguros de saude) e protolocos com servigos como
ginasios, restaurantes, lojas, creches, farmacias, entre outros. Oferece ainda o pequeno-
almoco/lanche, cabaz de natal, bolsas de incentivo ao estudo, transporte e ajudas de
deslocacdo e participacdo dos lucros e resultados da empresa (Formulério Embraer,
2012).
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Programa Estar Bem

Com preocupacdes pelo Meio Ambiente, pela Saude e pela Seguranga (MASS), a
Embraer desenvolveu o programa Estar de Bem, de forma a “ter pessoas saudaveis ¢ de
bem com a vida, trabalhando num ambiente mais agradavel e seguro e, desta forma,
contribuirem para a produtividade e qualidade dos produtos e para a exceléncia
empresarial” (Formulario Embraer, 2012). Fazem parte deste programa trés areas de
atuacdo: Estar de Bem com vocé, em que a empresa tem um psicélogo interno que os
colaboradores podem consultar sempre que seja necessario; Estar de bom sem Cigarro,
em que existe um acompanhamento médico para colaboradores que pretendam deixar de
fumar; e Estar de bem com a Maternidade, onde sdo disponibilizados recursos de

informacdo e encaminhamento para casais que irdo ser pais.

Para além deste programa, a Embraer tem um posto médico com Medicina
Curativa em todo o seu horario laboral, da qual qualquer colaborador podera ser utente e,

desenvolve, varias campanhas anuais.

Em relagdo a seguranga no trabalho sdo desenvolvidas a¢gdes semanais educativas
e preventivas pelo MASS, assim como pelos gestores nas reunifes de acompanhamento.
Todas estas acdes visam a diminuicdo de incidentes e a melhoria das condicGes de
trabalho.

Pesquisa de Clima

A Pesquisa de Clima consiste em recolher regularmente feedback de satisfacao,
opinides e percecdes dos colaboradores referentes a varios fatores, de forma confidencial
e com o apoio de uma empresa de consultoria externa. Esta pesquisa origina inputs
significativos para o desenvolvimento dos PA’s, com o objetivo de aperfeicoar os
resultados quando posicionados abaixo de um limite determinado e incentivar os
resultados positivos. Os resultados sdo comunicados a todos os colaboradores, fazendo

estes parte integrante da elaboracao dos planos de acéo.

Acompanhamento e Desenvolvimento Profissional

A empresa realiza anualmente a avaliagdo dos seus colaboradores com o objetivo

de estimular a cultura de exceléncia e de desenvolvimento profissional. Para tal, utiliza a
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Avaliacdo por Competéncias, composta por cinco etapas: a autoavaliagdo, em que o

colaborador analisa a sua capacidade em cada uma das competéncias para si estipuladas;
a avaliacdo do gestor/lider, realizada com o intuito de reunir todas as informaces
relativas a avaliacdo ao longo de todo o ano; a reunido de consenso, aqui o colaborador e
0 gestor/lider contestam as percecfes de cada, um face ao analisado anteriormente; a
elaboracdo do PDI, etapa importante em que ambos constroem um alinhamento das
necessidades de desenvolvimento/melhoramento em cada proficiéncia, com o objetivo de
promover a elaboracdo de um PDI individualizado composto por a¢cdes comportamentais

e técnicas; assinatura, conclusdo do processo de Avaliacdo por Competéncias.

O PDI é definido conforme recursos de aprendizagem orientadas pela apreciacdo
70/20/10, em que o método de aquisicdo de competéncias do colaborador acontece 70%

em contexto laboral, 20% em contexto social e 10% em contexto formal.

Programa de Aproveitamento Interno (API)

O API tem como objetivo assegurar oportunidades de desenvolvimento (vertical
ou lateral) aos colaboradores, assim, antes de procurar no mercado, sdo comunicadas as
vagas disponiveis dentro da empresa e 0s respetivos requisitos. Este processo tem a vista

a valorizagéo dos talentos internos.

e Riscos Psicossociais

Seguidamente, apresentam-se 0s resultados de um estudo desenvolvido pela
Embraer, em dezembro de 2016, de avaliacdo de riscos psicossociais dos colaboradores.
O objetivo era o de perceber os principais fatores de risco e, posteriormente desenvolver
um Plano de Agé&o, que previna e minimize os riscos identificados e promova a avaliagéo
e a melhoria dos riscos psicossociais no local de trabalho. “As empresas tém
preocupacOes em relacdo ao compromisso e envolvimento dos seus colaboradores,
procurando contribuir para que estes se sintam satisfeitos pela ligagdo emocional positiva
com a organizagdo e confianga com a gestdo de topo” (Formulario Embraer, 2012). O

bem-estar fisico, mental e social dos trabalhadores &, sem duvida, um foco de importancia
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na gestdo da organizacdo e, dai o desenvolvimento de PA’s que assegurem 0O

funcionamento interno da organizacéo.

Para obtencéo dos resultados deste estudo foram utilizados diversos instrumentos,
nomeadamente, um questionario multidimensional (metodologia tripartida) com 76
perguntas; 50 entrevistas individuais (por amostragem) e focus grup (5 grupos com 12
pessoas cada, por amostragem e por &rea funcional), A participacdo foi de 425
colaboradores de todos os turnos e tipos de contrato (com termo, sem termo ou estagio),
dos quais, 175 a trabalhar ha mais de dois anos na empresa, a maioria homens (79% ),

com idades compreendidas entre os 25 e 0s 34 anos (54%).

Foram trabalhadas na primeira avaliacdo, por questionario, 29 varidveis das quais
16 foram dadas como transitaveis (verde): Exigéncias Quantitativas, Ritmo de Trabalho,
Exigéncias Cognitivas, Exigéncias Emocionais, Influéncia no Trabalho, Conflitos
Laborais, Apoio Social de Colegas, Apoio Social de Superiores, Inseguranca Laboral,
Saude Geral, Conflito Trabalho-Familia, Problemas em Dormir, Burnout, Stress,
Sintomas Depressivos e Comportamentos Ofensivos. Suscitaram um estado de alerta
(amarelo) 11 variaveis que originaram na implementacdo de PA’s: Possibilidades de
Desenvolvimento; Previsibilidade; Recompensas; Comunidade Social no Trabalho;
Qualidade da Lideranga; Confianga Vertical; Justica e Respeito; Significado do Trabalho;
Compromisso com o Local de Trabalho e Satisfacdo no Trabalho. Para além destas, foram
identificadas duas varidveis de caracter urgente (vermelho): Transparéncia do Papel
Laboral e a Autoeficacia. As varidveis de alerta (amarelo e vermelho) assinaladas foram

as que tiveram maior destaque na avaliacdo em entrevistas e focus grup.

Numa primeira analise foram identificadas quatro areas principais: Planeamento,
Comunicacao, Lideranca e Gestdo de Pessoas. Em todas estas areas surgiram problemas
direta ou indiretamente relacionados com o plano de carreiras de cada trabalhador, sendo
mencionados fatores associados ao planeamento e tarefas pessoais, com critérios de

selecdo para cargos superiores e maiores responsabilidades pessoais.

Com base nos dados recolhidos, para cada uma das variaveis anteriormente
descritas, a Embraer pretende vir a criar agdes com vista & melhoria de cada problema
identificado. Porque o estudo da avaliacdo dos Riscos Psicossociais assenta sobre uma
ampla area de acdo, destaca-se no presente trabalho apenas os resultados relativos a
informacdo obtida alistada ao M, a gestdo de carreiras ou aos planos de sucessdo. DE

facto, os resultados das entrevistas e os focus grup realizados mostraram existir a
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necessidade de implementagao de um plano de carreiras “eficaz e transparente” tanto para
os trabalhadores, como para os lideres. Segundo Gaffney (2005, p.7) “A sinergia criada
pelo desenvolvimento de carreiras e planos de sucessdo origina colaboradores mais

felizes e motivados numa organizacao orientada para o crescimento.”

Uma das melhorias apresentadas no estudo supracitado recai sobre a formacao
comportamental, nomeadamente, melhoria da gestdo do tempo, da motivacdo e da
resolucdo de conflitos e, maior sentido de responsabilidade e de credibilidade entre
colaboradores. De um modo geral, a “Grande capacidade de desenvolver pessoas”, a
implementacdo dos Planos de Sucessdo/Carreira, a retencdo de Talento/Conhecimento
(Key Positions) e, a necessidade dos colaboradores terem esclarecimentos sobre o futuro
da empresa, sua evolucdo e objetivos a longo prazo, sdo aspetos considerados

fundamentais no &mbito do programa de MI.
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4.2 Plano de Agao

“Construimos um futuro sustentdavel” (Valor Embraer)

Apds a revisdo da literatura subjacente a este projeto, pode dizer-se que o Ml
agrupa duas importantes areas de qualquer organizacdo: o marketing e a gestdo de
pessoas, com 0 objetivo de associar estrategicamente a empresa e os colaboradores com
o intuito da obtencdo de melhores resultados e satisfacdo de todos. Para que seja possivel
concretizar 0s objetivos internos organizacionais é importante que seja elaborado um
plano de Marketing Interno capaz de responder as necessidades da empresa, aos fatores
organizacionais e a Cultura Organizacional. Remondes (2010) defende que um plano de
Marketing Interno é fundamental para o éxito do Marketing Externo, da mesma forma
que se considera fundamental o estudo de diversos fatores internos, para a elaboracéo do

mesmo.

Neste caso especifico, todos esses fatores (comunicacéo, pontos fortes e fracos,
clima organizacional, pesquisa de clima, caracterizacdo da organizacdo em contexto de
marketing internacional, oportunidades e ameacgas, entre outros) foram devidamente
analisados apesar de ndo existir, nem ter sido possivel de elaborar neste projeto um efetivo
Plano de Marketing Interno. Num dos estudos disponibilizados pela empresa, o da
avaliacdo dos Riscos Psicossociais, foram focados varios aspetos do M1 da empresa, com
maior evidéncia para a problemética da auséncia de um plano de gestao de carreiras. Dali,
ter-se proposto neste trabalho de projeto, um PA, seguidamente exposto, cujo proposito

é o0 de propor acdes de marketing interno que promovam a gestao de carreiras.
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Plano de Acdo: Marketing Interno e Gestédo de Carreiras

MESTRADO EM GESTAO - MARKETING

What Why Who Where When How How much
O qué Porqué Quem Onde Quando Como Quanto
Acéo, Justificacéo, Responsavel Local Prazo, Procedimentos,
Problema, Explicagdo, Motivo Cronograma Etapas Custo
Desafio
Diagnostico da informacéo e | Necessidade de reforgar os pontos fortes Diretores e Embraer Janeiro 2018 Reunir e cruzar toda a documentacdo de pesquisa S/ Custo
dados dos estudos e de trabalhar os pontos fracos, com o Supervisores efetuada desde o inicio da empresa, verificar
elaboradas pela empresa intuito de uma melhor gestéo interna. mudancas positivas e negativas, definir novas
metas.
Empowerment A transmissdo de poder de decisdo aos Diretores e Embraer Acéo ativa, Delegar mais responsabilidades aos colaboradores S/ Custo
colaboradores incentiva a Supervisores sempre que seja e maior autonomia para tomada decises.
responsabilidade e aumenta a motivagao. necessaria
Programar e executar agoes Fomentar o espirito de equipa e RH Anual Definir grupos e preparar a atividade. S/ Custo
de Team Building consequentemente melhorar o
desempenho laboral.
Expor as Apreciacéo do reconhecimento prestado Diretor Embraer Junho 2018 Preparacdo de uma apresentacdo geral, com S/ Custo
vantagens/beneficios dos pela empresa aos colaboradores e enquadramentos de MI, com os pontos fortes que
colaboradores valorizacdo do ambiente empresarial a empresa proporciona a vida profissional e
comparativamente com onde se trabalha. pessoal do colaborador em relacdo a outras
empresa Xe'Y grandes empresas no pais.
Job Shadowing Valorizacdo do cargo, valorizacdo do Supervisores Embraer Acdo ativa, Sugerir aos colaboradores a troca ou a ajuda no S/ Custo
outro, aprendizagem e entreajuda. sempre que seja trabalho elaborado.
necessaria
Rever as problematicas Melhoria e ajuste dos pontos fracos. Supervisores Embraer Concluido em Propor um tema (da andlise dos riscos S/ Custo
inerentes ao estudo dos Margo 2018 psicossociais) em cada reunido semanal: cada
Riscos Psicossociais
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colaborador propde uma ideia para alteracéo de
um ponto fraco em ponto forte.

Elaborar um Plano de Aumentar o envolvimento dos clientes Direcdo e RH Embraer Obijetivo para Apo6s conclusdo das etapas acima delineadas. 15.000€
Marketing Interno internos. 2018
Formagédo em “Felicidade no Melhorar o nivel de satisfacdo do Cristina Durante 6 Meses, | Inscri¢des dos colaboradores interessados, grupos
trabalho”. colaborador com o trabalho que realiza e Nogueira da Embraer consoante de 30 pessoas, por forma a ndo comprometer a 30€/pax
incentivar a evolucédo da carreira. Fonseca inscrigdes e produtividade da empresa.
interesse dos
colaboradores.
Comunicacéo interna e Compreender a importancia da Na reunido Preparacdo de uma apresentacdo semanal, que
externa (colaboradores). comunicacgdo de MI para os resultados Supervisores. Embraer | semanal, durante | clarifique e melhore os pontos fracos detetados na S/ Custo.
empresariais. dois meses. comunicagdo da empresa, melhorando-a. Tornar
os colaboradores participativos na neste processo
de melhoria.
Formagéo em “Marketing Recetividade, dominio e percecéo da Prof. Formagdo obrigatéria para lideres de equipa e 50€/pax
Pessoal e Produtividade” qualidade e retribuicdo em ac&o. Especializado Embraer Fevereiro diretores industriais. (400€)
em Marketing
Formagdo em “Marketing Evidenciar a qualidade de trabalho pela Prof. Formacéo para colaboradores interessados no
Pessoal e Produtividade” produtividade e servico prestado. Especializado Embraer Margo desenvolvimento da sua carreira. 40€/pax
em Marketing
Mapear as oportunidades de Ponto que mais preocupa 0s S/ Custo
carreira na empresa, vertical colaboradores na investigagdo descrita Diretor Geral e | Embraer Margo Elaboracdo do mapeamento com RH e gestdo da
e horizontalmente. neste estudo. gestdo de RH empresa. Apresentacdo aos colaboradores.
Coloquio com o Presidente Estimular o gosto pela marca e pela Presidente Embraer Maio Colbéquio com o Presidente: Permitir que todos os 5.000€
Embraer Brasil evolucdo da empresa. Embraer colaboradores se sintam mais perto da empresa

mae, dando mais valor ao negécio e evidenciando
0 conceito de cliente interno.
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Fonte: FERRAMENTA: 5W2H — PLANO DE AGAO PARA EMPREENDEDORES INSTITUCIONAIS

Movimento Empreenda, por MARCELO NAKAGAWA
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No PA acima apresentado, identificam-se as seguintes acoes, suportadas pela
informacao recolhida e pela revisdo da literatura:

Acdo 1- Diagnéstico da informacdo e dados dos estudos elaboradas pela
empresa: Para a proposta e realizacdo de acGes de Marketing Interno é necessario fazer
um diagnostico, definir e planear o que fazer e ter uma postura de concretizacao,
impedindo a incerteza do cliente interno em relacdo a empresa. Brum (2005) afirma ser
necessario realizar um diagnostico da empresa a partir de uma pesquisa com o coletivo
interno, denominada de “Pesquisa de Clima”. Nesta empresa a pesquisa de clima ja foi
realizada, pelo que se pretende que exista um cruzamento das informacGes obtidas nesta
pesquisa com as informagdes recolhidas na Pesquisa de Cultura, na analise dos Riscos
Psicossociais, ou de outras investigacOes efetuadas, permitindo que as acdes propostas

sejam 0 mais eficazes possivel.

Acéo 2 - Empowerment: Conceder poder ao colaborador no sentido de encontrar
solucdes para os problemas identificados e tomar decisGes que respondam as
necessidades da empresa e proporcionam motivos para o bem-estar do colaborador. O
empowerment €, segundo Gounaris (2008), parte de um conjunto de procedimentos do
MI que concorrem para atingir objetivos de gestdo participativa e, de comunicacao

informal.

Acdo 3 - Programar e Executar acdes de Team Building: As atividades de team
building apresentam uma forma de melhorar vertentes como a comunicacao, a coesdo do
grupo, o trabalho em equipa e o incentivo do desempenho individual, sendo ainda
fundamentais no processo de motivacdo dos colaboradores no cumprimento das suas
tarefas, de promocéo do espirito de equipa e, de consecutiva melhoraria no desempenho
dos grupos de trabalho. Estas atividades podem ter um custo associado, mas muitas vezes
sdo oferecidas pelas empresas que promovem a atividade, por forma a publicitar o seu
produto e a atrair potenciais clientes. Por exemplo, um programa de Team Building
interessante, seria a visita a uma adega por grupos de trabalho, onde para além da visita
guiada e prova dos vinhos se desenvolveriam jogos e atividades em equipa. Para Moraes
e Schwartz (2009, p.4) as atividades de team building, “[..] diferentes das situagdes que
ocorrem no cotidiano de uma empresa, tém total relacdo de associagdo comparativa aos
problemas do dia-a-dia cooperativo”. Para Mamute (2011), “Sdo atividades ludicas

inovadoras realizadas na maior parte das vezes em formato outdoor, com o objetivo de
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instigar o espirito de equipa, a integracdo, trazendo exemplos que facam a relagdo com os
problemas do dia-a-dia do ambiente de trabalho e, dessa forma, melhorar o desempenho

das equipes refletindo em resultados de maior produtividade para as empresas”.

Acdo 4 - Expor as vantagens/beneficios dos colaboradores comparativamente
com empresa X e Y: Quando se estuda o clima organizacional de uma empresa e se faz
uma anélise dos riscos psicossociais, 0s colaboradores tém tendéncia a ser influenciados
pela envolvente externa, fazendo comparagdes. Importa assim que a empresa demonstre
aos colaboradores as suas ofertas positivas, comparativamente as de outras empresas,
mesmo que para isso demonstre algumas a¢fes que possam ainda necessitar de sofrer
alteracdes, se assim for vantajoso para ambas as partes. Skora (2006, p.8) afirma que “o
colaborador deve saber a importancia do lugar onde trabalha e da sua prdpria importancia,
pois deste modo podera ter um bom ambiente de trabalho e equipa”, compreende ainda
que o MI é, por isso, um reflexo positivo da forma como as organiza¢bes veem a sua
comunicacdo interna, pois um colaborador bem informado sobre o local onde trabalha é

um vetor de crescimento do seu marketing.

Acédo 5 - Job Shadowing: O Job Shadowing é uma préatica de aprendizagem
maioritariamente utilizada na integragédo de um novo colaborador, envolve a realizacdo
de experimentacdes reais e organizadas de reconhecimento e contacto com o trabalho
desenvolvido por outro colega, assim como a sua discussdo, reflexdo e inclusao.
Refletindo para além disso, esta pratica pode também ser desenvolvida com
colaboradores efetivos a empresa, permutando de local de trabalho ou recebendo apenas
um colaborador de outro posto, tendo como objetivo uma maior valorizacdo de cada posto
de trabalho assim como da hierarquia proposta pela empresa, refletindo que todos os
postos e cada um sdo essenciais a concretizacao dos objetivos globais da mesma. A prética
de job shadowing tem por objetivo a aquisicdo das seguintes competéncias: a
adaptabilidade, o autodesenvolvimento, a capacidade de aprendizagem, a orientagéo para
os resultados, o rigor, a transigéncia, a cooperagdo e o0 relacionamento interpessoal
(Bellani, 2016).

Acdo 6 - Rever as problematicas inerentes ao estudo dos Riscos Psicossociais:
Sendo que esta foi a Gltima pesquisa efetuada onde foram determinados alguns pontos
que anunciam alguma urgéncia no seu cuidado, € importante que se determine um plano

onde sejam indicados os pontos fortes a reforcar para que se mantenham estaveis e 0s
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pontos fracos que devem ser trabalhados com mais urgéncia, por terem influéncia mais

répida e direta na produtividade e bom desempenho dos colaboradores.

Acéo 7 - Elaborar um Plano de Marketing Interno: A eficiéncia da execucao
dos objetivos dependera de um plano de Marketing Interno que deve ir de encontro a
necessidade da organizacdo, aos fatores organizacionais e a Cultura Organizacional. O
plano ird ajudar a empresa a precaver resultados inadequados, facultando ainda o aumento
da motivacéo do cliente interno e uma melhor representacdo dos servicos junto dos seus

clientes (Vasconcelos, 2005).

Acdo 8 - Formacio em “Felicidade no trabalho”: O cliente interno passa,
grande parte da sua vida ativa no local de trabalho. Dai que seja importante cada individuo
determinar se esta ou ndo na sua area de conforto, fazendo sentido que a empresa va ao
encontro das necessidades do colaborador, proporcionando-lhe melhorias no percurso
profissional e na gestdo da carreira, se o colaborador assim o quiser. Segundo Fisher
(2009, p.384), a felicidade no trabalho esta intrinsecamente relacionada com o
comportamento organizacional, pelo que, a “felicidade no trabalho inclui a satisfacdo no

trabalho, o envolvimento no trabalho e o nivel de compromisso organizacional”.

Acdo 9 - Comunicagéo interna e externa (colaboradores): Ao longo do seu
processo de integracdo na empresa e na carreira, um colaborador adquire conhecimentos
diversos e experiéncias praticas de gestdo que Ihe vao sendo transmitidas por diversos
meios, de comunicacdo e outras acdes, refletidas ao longo do tempo. Contudo, muitas
vezes desconhecem a sua importancia atual e potencial para a empresa, enquanto clientes
internos. Assim, parece ser expressivamente importante que sejam explicados aos
colaboradores alguns dos conceitos chave do MI, relacionados com a satisfacdo,
produtividade e a gestdo de carreiras. Yu e Barnes (2010) sugerem ainda, como requisitos
essenciais para determinar o encadeamento de acdes internas, a troca de informacdes entre
as diferentes areas e o implemento de agdes no plano de marketing interno que reconheca
os clientes internos e as suas necessidades, que envolva as equipas, que avalie a qualidade
do servigo interno, que faca o feedback as respetivas areas e respetivo processo de

recompensacao as equipas.

Acéo 10/11 - Formacio em “Marketing Pessoal e Produtividade”: Depois
do colaborador estar integrado na empresa, de serem consolidados alguns conceitos

fundamentais ao M1 e gestdo de carreiras e, de ultrapassar duvidas sobre as hierarquias
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definidas pela empresa, importa que o colaborador saiba como pode, por si mesmo,
evoluir e aperfeigoar a sua agcdo numa gestdo mais pessoal de visibilidade no trabalho,
sempre com 0 objetivo de maiores beneficios para a empresa. Igualmente é importante
que o supervisor saiba “ler” as mais-valias do colaborador. Para Rizzo (2011) qualquer
profissional, de qualquer setor, deve definir a sua estratégica, de modo a ser visto como
um produto a ser vendido, deve também acompanhar as inovac¢des e mudancas para o que
se mantenha atual. Ja Kotler (2003, p. 91) afirma que “O marketing pessoal € uma nova
disciplina que utiliza os conceitos e instrumentos do marketing em beneficio da carreira
e das vivéncias pessoais dos individuos, valorizando o ser humano em todos 0s seus

atributos, caracteristicas e complexa estrutura”.

Acdo 12 - Mapear as oportunidades de carreira na empresa, vertical e
horizontal: Sendo claro para a empresa a sua hierarquia e as oportunidades de carreira
horizontal e vertical existentes para todos os colaboradores, subsiste a necessidade de se
documentar e apresentar aos colaboradores. Segundo Dutra (2002), a empresa deve ser
responsavel pela implementacdo de um plano de gestdo de carreiras, que consiste, na
definicdo do modelo do plano, na formatacdo e particularidades das construcbes de
carreira, niveis do plano e exigéncias de acesso, e ainda na delineacdo da metodologia de
concecdo, implementacao e aplicacdo do plano. O plano de gestao de carreiras deve seguir
0s principios orientadores da organizacdo e de interacdo entre as diferentes areas
funcionais, em particular estar alinhado com o plano ou a¢6es de MI.

Acdo 13 - Coldéquio com o Presidente Embraer Brasil: Quando, em
linguagem comum, se “veste a camisola” por algo, € preciso sentir conforto e confianga
naquilo pelo que se da tudo, assim, € eloquente que a empresa mée se desloque até juntos
dos colaboradores para que lhes transmita a esséncia e o significado global e pessoal do

seu percurso e do propdsito e ideias langadas nas origens da “Embraer”.

Este PA tem como suporte o cliente no interior da organizacéo — colaborador
- neste sentido, os produtos internos sao as agdes que estes concretizam, tencionando que
estas satisfagam as suas necessidades e anseios (Mainardes & Cerqueira, 2015). O Ml
tem assim como principio alcancar os objetivos das organizacfes através da motivacao
dos colaboradores, pois este auxilia na atracdo e retencdo do cliente interno (Azédo &
Alves, 2013).
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente projeto, depois de rever a literatura sobre MI e gestdo de carreiras,
sugeriu um Plano de Acdo de MI para a promocdo da Gestdo de Carreiras dos

colaboradores da Embraer de Evora.

O M, entendido como um conjunto de métodos e técnicas de gestao que tem como
objetivo direcionar os recursos humanos de uma organizacdo a adotarem uma atitude
voluntéaria, espontanea e orientada para a qualidade do desenvolvimento de um produto,
processo ou servigo, levando-a a alcancgar altos, consistentes e estaveis niveis de qualidade
quer internamente, quer externamente, é considerado uma importante ferramenta para as
organizagfes. Um dos aspetos mais marcantes do MI é a preocupacdo com o elemento
humano, reconhecendo o papel dos individuos no sucesso empresarial, bem como a
necessidade de contrapartidas para que o processo de troca entre as organizagOes e 0S
colaboradores seja equilibrado de forma a enfrentar situacOes adversas (Vasconcelos,
2005). Neste sentido, para alem do MI permitir que o colaborador tenha a percecédo de
como a organizacdo interage com o mercado, tornando-o aliado e responsavel pelo seu
sucesso (Zandonadi, Figueiredo, & Silva, 2007), leva-o também a sentir-se motivado com
0 éxito do negdcio e com o desenvolvimento pessoal e gestdo da carreira (Pontes, 2007).

O primeiro objetivo especifico, de concetualizar o MI, descrevendo 0s seus
fundamentos e a sua importancia nas organizacdes, foi conseguido através de uma revisao
da literatura e a percecdo do fluxograma organizacional da empresa. O empenhamento da
empresa no desenvolvimento de talentos na busca da exceléncia, permite constatar a sua
Vvisdo positiva e preocupacgdo no que diz respeito ao desenvolvimento profissional e de
carreira de todos os seus colaboradores, a importancia de conhecer e satisfazer as suas
necessidades e de lhes proporcionar condi¢cGes a que se sintam satisfeitos com o seu

percurso profissional.

O segundo e terceiro objetivos delineados neste projeto, procuravam aferir como
estariam os principios do MI a ser aplicados na empresa especifica objeto de estudo, e
identificar a abordagem de MI na empresa e as principais ferramentas e instrumentos
utilizados. Verificou-se a caréncia de uma supervisdo absoluta da empresa mae, nao tendo
um plano de marketing interno delineado e estruturado para a empresa em Portugal. Ainda

assim, existem diversas ferramentas de M1 aplicadas para a construcéo e desenvolvimento
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de um trabalho de exceléncia e compromisso no alcance dos objetivos propostos

anualmente.

Reconhecida a inexisténcia de um plano de MI na empresa, identificaram-se
diversas acOes de MI passiveis de serem implementadas e que podem de alguma forma,
influenciar a gestdo de carreiras nesta organizacdo. Destacam-se dessas a¢des, a avaliacao
que tem expressos os valores de presenca, acdo e otimizagdo, a comunicacao interna e a
sensibilidade e preocupacdo em incluir todos os colaboradores nas diversas agdes de

desenvolvimento ético e profissional.

Por altimo, e como principal objetivo, propbs-se um Plano de Ac¢édo de Ml para a
promocdo da gestdo de carreiras dos colaboradores da empresa. Este ndo serd, de todo,
uma acgdo conclusiva para o processo de gestao de carreiras da empresa, que é um sistema
ativo, duradouro, ajustavel e sem término, mas, podera ser o inicio de um longo caminho
a percorrer no incentivo a motivacdo dos colaboradores e na selecdo de uma equipa de
exceléncia, numa das maiores, mais recentes e conceituadas empresas do pais. A
execucdo de um plano de Marketing Interno seria importante na medida em que integraria

e harmonizaria a empresa ao mercado envolvente.

O crescimento e aplicacdo do M1 e gestdo de carreiras na empresa objeto de estudo
implica que, a longo prazo, seja possivel incorporar na equipa competéncias relacionadas
com o MI que possam fazer a ponte entre a empresa mae (Brasil) e a empresa de Evora.
O MI é muito mais do que a gestdo e a venda do produto ou da empresa, e muito mais do
que a gestdo do crescimento organizacional dos colaboradores e de maior produtividade.
E ajuncao de todos estes focos com o objetivo de se alcancar niveis elevados de satisfacéo
e felicidade de todos os colaboradores, qualquer que seja a sua fungdo. Pois, “Saber
conquistar o cliente interno € um dos diferenciais de maior valor para as empresas,
também demonstrando que o sucesso deve ser iniciado dentro de casa” (Menshhein,
2007).

A limitacdo deste estudo prende-se com falta de elementos, de disponibilidade e
de oportunidade para elaboracdo de um Plano de Marketing Interno, apesar da informacéo
proporcionada pela empresa que, embora consistente, ndo foi suficiente nem
razoavelmente abrangente. Uma outra limitagdo, na revisdo de literatura efetuada, é a
escassez de estudos sobre MI e gestdo de carreiras em Portugal, apesar de existir

consciéncia empresarial da sua importancia. Consequentemente, fica vedada a
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possibilidade de realizar associagdes e/ou validar algumas das agdes propostas. Nao se
pode descurar o provavel enriquecimento que o estudo beneficiaria se tivesse sido
realizada uma abordagem qualitativa, através da realizacdo de entrevistas
semiestruturadas aos clientes internos o que permitiria perceber a experiéncia de gestdo
de carreiras dos colaboradores e quais as praticas de marketing interno por estes mais

valorizadas.

Para além da possibilidade, no futuro, de desenvolver um Plano de MI para a
empresa, como recomendacao e perspetivas de investigacOes futuras, sugere-se alargar a
tematica do estudo a outros setores e empresas de Evora e a outras organizacoes e setores
do territorio. Sobretudo, atendendo a escassez de estudos desta natureza e a preocupacao
da relagéo entre satisfacédo e fidelizacdo dos colaboradores internos, gestéo de carreiras e
0 desempenho organizacional, uma perspetiva aliciante a estudar seria a de desenvolver
uma ferramenta que permitisse analisar essa relacdo e impacto. O desenvolvimento de
uma ferramenta robusta poderia permitir aferir a complexidade da relacdo dos constructos
de MI e Gestdo de Carreiras. Outras abordagens interessantes de analisar, que se
consideram complementares ao trabalho realizado, sé&o as de avaliacdo da relagéo
existente entre as acdes de MI e a imagem corporativa, da influéncia da remuneragdo no
desempenho e na gestdo de carreiras, e, da importancia das relacdes existentes entre

cultura organizacional, M1 e satisfagédo no trabalho.
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ANEXOS

Anexo 1: Fluxograma do Modelo de MI da Empresa
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