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“Talent wins games, but only teamwork wins championships”

(Jordan,1994)
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RESUMO

Atualmente, as organizagOes necessitam de estar preparadas para as mudancas recorrentes
tendo em conta todos os componentes que fazem parte do seu todo. O Employer Branding
representa parte integrante das varias empresas tanto internamente como externamente,
salientando que, para que haja um bom desenvolvimento de agdes e estratégias, €
fundamental alinhar tanto a lideranca como a comunicacao interna sendo primordial ndo

sO atrair talentos como também reté-los.

Com base na presente investigacdo, pretende-se analisar de que forma o Employer
Branding Interno é impactado pelos lideres e pelo processo de comunicacéo interna. Para
tal, a escolha incidiu sobre um estudo de caso sendo a Toyota Caetano Portugal S.A.
selecionada para 0 mesmo. Tratando-se de uma metodologia qualitativa, o instrumento
metodologico foca-se em entrevistas semiestruturadas realizadas a 10 colaboradores que
constituem a amostra correspondendo a Diretores, Coordenadores e Técnicos dos varios
processos internos. Consiste num estudo exploratorio ndo probabilistico aplicado somente

a empresa de estudo de caso ndo obstante qualquer tipo de inferéncia.

Conclui-se que, o employer branding interno é potenciado pela lideranca e comunicacao
interna eficazes visto que, o papel desempenhado pelo lider e a forma como utiliza a
comunicacdo interna e as suas ferramentas refletem a imagem a ser transmitida e
sucessivamente a contribuicdo para o desenvolvimento de estratégias de employer

branding interno.

E essencial que as organizacBes revejam adequadamente as competéncias de lideranca
disposta e as ferramentas de comunicacéo interna disponiveis de modo que exista um bom
alinhamento e aplicacdo destes componentes organizacionais para que a estratégias de

employer branding interno sejam implementadas e bem-sucedidas.

Palavras-chave: Employer Branding Interno; Lideranca; Comunicacdo Interna;

Estratégias;



ABSTRACT

Currently, organizations need to be prepared for recurring changes taking into to account
all the components that are part of their whole. Employer Branding represents an integral
part of the various companies both internally and externally, emphasizing that in order
for there to be a good development of actions and strategies, it is essential to align both
leadership an internal communication, being essential not only to attract talent but also to

retain them.

Based on this research, we intend to analyze how the Internal Employer Branding is
impacted by the leaders and by the internal communication process. To this end, the
choice focused on a case study with Toyota Caetano Portugal S.A. being selected for it.
As it is a qualitative methodology, the methodological instrument focuses on semi-
structured interviews carried out with 10 employees who constitute the sample
corresponding to the Directors, Coordinators and Technicians of the various internal
processes. Consists of a non-probabilistic exploratory study applied only to the case study

company, regardless of any type of inference.

It is concluded that internal employer branding is enhanced by leadership and effective
internal communication since the role played by the leader and the way he uses internal
communication, and its tools reflect the image to be transmitted and successively the

contribution to the development of internal employer branding strategies.

It is essential that organizations properly review the willing leadership skills and the
internal communication tools available so that there is a good alignment and application
of these organizational components so that internal employer branding strategies are

implemented and successful.

Keywords: Internal Employer Branding; Leadership; Internal Communication;

Strategies.
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Employer Branding Interno potenciado pela Lideranca e Comunicacéo Interna
eficazes: Estudo de caso Toyota Caetano Portugal S.A.

INTRODUCAO

O presente trabalho tem como tematica o “Employer Branding Interno potenciado
pela Lideranca e Comunicagéo Interna eficazes: Estudo de caso Toyota Caetano Portugal
S.A”.

Como ja apresentado o estudo incidira em trés grandes componentes
nomeadamente o Employer Branding, a Lideranca e a Comunicagdo Interna. No mundo
empresarial estes trés componentes tém um forte poder, refletindo no seu todo as varias
organizagdes. Com base no estudo realizado é importante frisar que o Employer Branding
representa o papel principal desta dissertacdo, comegando pelos colaboradores que se
encontram vinculados a empresa e que devem ser os principais embaixadores da marca,
falando assim, exatamente, de Employer Branding Interno. Deste modo, 0 objetivo
primordial desta investigagdo concentra-se em perceber de que modo o Employer
Branding Interno pode ser potenciado pela Lideran¢a e por uma Comunicacdo Interna

eficazes.

No que concerne a estrutura do presente trabalho este encontra-se dividido em
duas partes, nomeadamente a revisdo de literatura e o estudo empirico. Na parte | —
revisao de literatura apresentam-se como principais capitulos o Employer Branding, a
Lideranca e a Comunicacéo Interna. Por sua vez, na parte Il — estudo empirico encontra-
se 0 descritivo da Organizacdo selecionada para estudo de caso, particularmente a Toyota
Caetano Portugal S.A. Os objetivos e a questdo de investigacdo, a caracterizagdo da
amostra, a entrevista como instrumento metodoldgico, analise de contetdo e discusséo de

resultados também estdo contemplados na parte I, correspondente ao estudo empirico.

Para uma melhor contextualizacdo afirma-se que o employer branding surgiu em
1996 com foco nos beneficios que as empresas tinham para oferecer aos seus
colaboradores com vista a retencdo do talento. Com o mercado empresarial em constante
evolucdo, este conceito comegou a requerer especial atencdo das organizacOes, 0 que
levou a criacdo de estratégias focadas no cliente, tanto externo como interno. Para que se
consiga desenvolver uma estratégia é fundamental ter em conta a missdo, a visdo e 0s
valores da Organizacio, uma vez que no final sdo esses fatores que serdo retratados. E
evidente que, o employer branding constitui um processo bastante importante numa

Organizacdo, sem esquecer que, na sua maioria, comega “de dentro para fora”,
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desencadeando assim a atracdo e retencdo de talentos. Para que este processo seja bem
desenvolvido é necessario existir uma gestdo adequada do mesmo e realizada por pessoas
com capacidade de dar a conhecer a marca mantendo o foco, a diferenciacdo e a
consisténcia, fornecendo as ferramentas necessarias para que o employer branding
interno seja implementado com sucesso. Este sucesso € traduzido pela satisfacdo e
empenho dos colaboradores da Organizacdo. Para que isto seja possivel, foram
distinguidos componentes, de entre as varias dimensdes que constituem o employer
branding, como a lideranca e a comunicacao interna. Sem divida que existe uma ligagdo
direta entre estes conceitos e deve haver um alinhamento entre eles, percebendo que tipo
de lideranca esta presente na Organizacdo e de que forma € que atua a comunicagdo

interna, na certeza, porém, de que um erro a afeta na sua totalidade.

Na sua maioria, o employer branding externo néo reflete o interno devido a falhas
com origens em Varios processos, entre eles a comunicacgdo interna da organizacgdo e até
mesmo a lideranga. Quando se trata de uma empresa de grande dimensé&o € fulcral praticar
uma lideranca transformacional voltada para a criacdo da viséao real e focada no alcance
dos objetivos tracados, formando lideres exemplares para as suas equipas. Com
caracteristicas pessoais e profissionais, os lideres conseguem motivar e incentivar a sua
equipa a desempenhar da melhor forma as suas tarefas. Estamos perante uma situacao
win-win, havendo satisfacao no trabalho por parte dos colaboradores e consequentemente
uma producdo eficaz que contribua para o sucesso do negdcio. Se isto se verificar

podemos afirmar que o employer branding interno originou o devido efeito.

De facto, bons lideres ndo devem ser sé estrategas a nivel de negocio, mas também
ter competéncias humanas no que respeita a comunicagédo. Os beneficios que a empresa
oferece aos colaboradores devem ser divulgados e sustentados pela comunicagéo
existente entre lider e equipa. Para que esta comunicacdo considerada interna ocorra da
melhor maneira possivel, esta deve ser clara e transparente refletindo a sua eficacia,

adaptando-se a qualquer contexto e evitando possiveis falhas.

No entanto, a comunicacdo interna desempenha um papel de destaque
funcionando como o elo de ligagcdo dos componentes da Organizacao. Devido a dimenséao
do processo e a disposicdo de varios meios e formas de comunicar, podemos afirmar que
é um dos processos onde ocorrem mais falhas. Excesso de meios de comunicagdo, pode

significar excesso de informacdo. A comunicacgdo interna para ser bem desenvolvida e
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implementada deve ser eficaz demonstrando clareza e transparéncia na transmissao e
rececdo da mensagem. De modo a criar esta eficacia é fundamental incutir praticas desde
a motivacdo usando a comunicagdo interna, como ferramenta para valorizar o
colaborador, como também concentrar toda a informag&o num Unico sitio, promovendo a
capacidade da empresa de melhorar este processo. Perante todas as adversidades que a
comunicacgdo interna implica numa Organizacdo, uma delas encontra-se espelhada no
employer branding interno, por exemplo na forma de comunicar os beneficios que a
empresa tem para oferecer aos seus colaboradores. Uma comunicagdo eficaz € um dos
principais passos para que seja possivel desenvolver e implementar uma estratégia de

employer branding interno.

Contudo, considera-se um tema com bastante relevancia no sentido em que o
funcionamento do employer branding se reflete no trabalho de diversas dimensdes que
serdo apresentadas devendo ser constantemente revistas para que seja possivel criar
diferentes estratégias. Assim, verificando que a lideranca e a comunicacdo interna sao
efetivamente as dimensdes que ostentam um grande impacto internamente é essencial
analisar em que medida esta investigacdo ir& permitir & empresa estudo de caso entender
como pode melhorar estes componentes de modo a desenvolver com eficacia estratégias

de employer branding interno.

Posto isto, concluo dizendo que a minha principal motivacdo prende-se com o
meu gosto pessoal pela area da comunicagdo e, a0 mesmo tempo por ser uma area que
grande parte das organizacdes tém dificuldade em gerir de forma eficaz. O mesmo
acontece com as liderancas. Ouvimos constantemente, que o exemplo parte de cima, se
assim for, os lideres das organizagdes tém de primar pelo exemplo, dai ser um tdpico de
interesse para analise. Ja o employer branding é um tema relativamente recente (pelo
menos enquanto conceito em si) e que poucas organizacdes tém implementadas

estratégias e/ou processos, dai também ser do meu interesse estudar esta tematica.
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PARTE 1

REVISAO DA LITERATURA

Ana Catarina da Silva Gomez
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1.1. EMPLOYER BRANDING

O primeiro capitulo intitulado de Employer Branding aborda o conceito em si em
perspetivas diferenciadas por alguns autores, apresentando a maneira mais eficaz de geri-
lo tendo por base diversas estratégias mostrando a sua importancia em contexto
organizacional. Este termo, embora recente, esta cada vez mais presente nas variadas

organizacOes quer a nivel externo como a nivel interno, sendo este ultimo um dos focos.

1.1.1. Employer Branding e as dimensoes

Employer branding € um conceito cada vez mais explorado tendo sido introduzido
em 1996 com o termo employer brand e definido como o “pacote de beneficios
funcionais, econémicos e psicoldgicos fornecidos pelo emprego e identificados com a
empresa empregadora” (Ambler & Barrow, 1996, p.187).

Efetivamente, este conceito comecou a ter destaque em diferentes areas sendo as
principais o Marketing e a Gestdo de Recursos Humanos atraves da aplicacdo de
principios de Marketing as atividades de Recursos Humanos (RH) em relagdo aos
funcionarios atuais e eventuais (Backhaus & Tikoo, 2004; Edwards, 2010). Através de
um estudo, Backhaus e Tikoo (2004) verificaram que o conceito de Employer Brand era
atil baseando-se na opinido de um participante onde este afirmava que “se temos as
melhores lojas, com as melhores pessoas, entdo temos o melhor worth of mouth e
recebemos as melhores candidaturas, entdo teremos as melhores lojas” como é visivel na
figura 1. Percebe-se assim que a marca empregadora é exatamente um ciclo vicioso visto
que, as melhores lojas contém produtos de exceléncia que rapidamente serdo divulgados
de forma positiva por Word of mouth- marketing. Assim chegam as melhores
candidaturas e com elas as melhores pessoas sendo que sdo estas que com as suas

caracteristicas e desempenho das func¢bes garantem o sucesso de uma Organizacao.
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Figura 1 - Relacdo entre a qualidade dos funcionéarios e a qualidade do produto/servico
Fonte: adaptado de Ambler & Barrow (1996, p.185)

Neste sentido para Backhaus e Tikoo (2004) employer branding é definido como
0 processo de construcao de uma identidade empregadora identificavel e Gnica tornando-
a um conceito que a diferencia de seus concorrentes. Atraves desta definicao, tornou-se
essencial representar a divisdo do employer branding em dois niveis exemplificados na
figura 2: a nivel interno onde a criacdo e a lealdade da marca empregadora mantém a
identidade e cultura da Organizagdo fazendo disparar a produtividade; a nivel externo
onde se consegue obter uma melhor atracdo e retencdo de potenciais colaboradores.
Complementando esta diviséo percebe-se que a nivel externo permitiu que o “processo
da EB assumisse um papel central na estratégia organizacional porque as organizacoes
perceberam que teriam que travar essa ‘guerra de talentos’ nos anos seguintes se

quisessem atrair e reter os talentos relevantes para a sua sustentabilidade” (Reis et al.,

2021, p.4).

Ana Catarina da Silva Gomez



Employer Branding Interno potenciado pela Lideranca e Comunicacéo Interna
eficazes: Estudo de caso Toyota Caetano Portugal S.A.

:s::ocialu;ﬁm Imagem do ol Atragio do
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Figura 2 - Estrutura de Employer Branding
Fonte: adaptado de Backhaus & Tikko (2004, p.505)

Através do esquema apresentado percebemos a influéncia que o employer branding tem
na transmissdo da imagem da Organizacdo para os colaboradores. No entanto, é de
salientar que para o sucesso do Employer Brand este também € influenciado por alguns
fatores identificados por Botha et al. (2011) tais como a estratégia das pessoas, a
consisténcia da marca, a comunicacdo da marca e a diferenciagdo do Employer Value
Proposition (EVP). Este consiste num processo inerente ao employer branding e “ajuda
a Organizacao a dar motivacdo ao empregador e também reflete a imagem de marca da

empresa” (Gupta, 2014, p.6). A um nivel mais complexo Bancaleiro (2010) afirma que:

Esta proposta de valor inclui aspetos relacionados com a funcdo a ser
desempenhada (o significado, o desafio, a sofistica¢do, a autonomia), os aspetos
relacionados com as possibilidades de desenvolvimento (o nivel de oportunidades,
o0 investimento em formacdo, a carreira internacional), e, por ultimo, o0s aspetos
relacionados com a reputacdo organizacional (prestigio do produto / instituicdo,

lideranca, investimento em responsabilidade social, ecologia) (p.2).
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Employer Branding é considerado parte integrante de uma Organizacao sendo necessario
haver quem a crie e a gira de modo a corresponder as expectativas formuladas tendo como
principais agentes os representantes da mesma. Os gestores de employer branding
desempenham um papel importante visto que, precisam de desenvolver capacidades para
perceber como é que as funcdes realizadas individualmente impactam os restantes
stakeholders internos (Ewing et al., 2002). Para conseguir criar e manter o employer
branding é necessario um processo que envolva tanto gestores como lideres sendo que
estes tém de corresponder a exigéncia desta gestdo através das suas proprias
caracteristicas. E necessario perceber em que ponto se encontra através de um diagndstico
e, de seguida definir estratégias para perceber como ultrapassar desafios, como proceder
a melhorias e mudangas, tornar-se diferente dos concorrentes e, acima de tudo levar ao
sucesso da Organizacdo. Afirma-se que mais uma vez, o CEO marca a diferenca visto
que, segundo Barrow e Mosley (2005, pp. 49-50) num employer branding bem-sucedido
0 CEO desempenha um papel visivel e ativo no desenvolvimento da Organizacao sendo
sinbnimo de mudancas ndo s6 em termos monetarios, mas também de imagem a ser
passada para os colaboradores. Para isso estes autores definem os seis principios de gestao
de marca eficaz que podem auxiliam um CEO no papel ambicionado nos primeiros

tempos:

1. Introspecdo/Entendimento: para a criagdo de uma grande marca € fundamental

estabelecer uma relacdo de entendimento entre a marca e o0 seu publico;

2. Foco: um dos principais focos de uma Organizacdo consiste em conceber um
relacionamento entre as pessoas e 0 produto/servigo através de objetivos para
conseguirem chegar as metas pretendidas. Assim, o foco também passa por
verificar o que a Organizacdo pretende e planeia fazer (visdo) e como querem

fazer (valores);

3. Diferenciacdo: para uma marca se tornar um sucesso necessita de mostrar que é
diferente das marcas concorrentes. E evidente que, quando uma Organizac&o cria
algo diferente do que esta presente no mercado consegue obter um maior alcance

€ destaque perante as outras;
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4. Beneficios — na sua maioria uma boa gestdo da marca tem maior énfase nos
beneficios o0 que por vezes ndo € tdo lembrado no que concerne a comunicagdo
interna. Consideram que os beneficios podem ser funcionais e econémicos,
contudo, estes por si s6 ndo oferecem o que um colaborador necessita. E
necessario incluir os beneficios psicolégicos considerando que a existéncia de
oportunidades amplas, forga competitiva e a participagdo no sucesso se tornam

importantes para os colaboradores;

5. Continuidade: afirma-se que existe perda de confianca nas marcas quando estas
tentam por exemplo contratar um novo CEO. Assim, entende-se que a histéria da
marca tem de ser algo continuo, uma vez que as pessoas aceitam mais facilmente
a mudanca se puderem percecionar de onde veio a marca ao inves de saber para

onde esta indo;

6. Consisténcia: este principio é considerado o mais importante fator critico no que
diz respeito ao employer brand presente numa Organizacdo. Considera-se que a
maxima simples a seguir sdo: “as promessas precisam de ser acompanhadas por
motivos claros para acreditar”. Para isso ¢ crucial aliar a confianca e a
comunicagdo entre os membros de uma Organizagdo desde CEO’s a
colaboradores tornando-0s pontos-chave para que se consiga obter a consisténcia

necessaria.

De acordo com a figura 3, os mesmos autores criaram as doze dimensdes consideradas
essenciais para complementar os principios de gestdo da marca. Estas dimensdes
representam o employer branding mix focando-se em dois segmentos: as praticas e as

politicas.
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Figura 3 - Employer brand mix
Fonte: adaptado de Barrow & Mosley (2005, p.150)

De facto, é notavel que das doze dimensdes verificamos as politicas que fazem
parte de uma Organizagdo e que passam mais uma vez de dentro para fora como € o caso
dos valores praticados e da reputacdo que a empresa tem no mercado onde atua assim
como a comunicacdo interna. Por conseguinte, as outras seis dimensdes apresentadas
correspondem as praticas de employer branding implementadas destacando as
recompensas e reconhecimento e o ambiente de trabalho como sendo as mais valorizadas
pelos colaboradores. Podemos constatar que employer brand ao nivel externo na
Organizacdo, consegue tocar internamente em quem a move, isto €, os colaboradores
(Ambler & Barrow, 1996, 2016; Backhaus & Tikoo, 2004; Barrow & Mosley, 2005). De
acordo com Barrow e Mosley (2005, pp. 58-59) existem dois tipos de beneficios: os
funcionais e os emocionais. Por beneficios funcionais entende-se que o employer brand
mostra 0 que uma empresa nos pode oferecer criando assim uma forma tangivel. Deste
modo podem surgir pagamentos por servicos prestados (salérios, prémios), ambiente de
trabalho seguro (boa comunicacdo) e fornecimento de equipamento necessario para

desempenhar as suas funcBGes e responsabilidades. Por outro lado, os beneficios
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emocionais resumem-se a posicionar os beneficios mais funcionais do produto na mente
do consumidor. Ou seja, as marcas comecgaram a valorizar os sentimentos que estas trardo
do que o que elas fardo. Aqui esta presente o emotional engagement visto que, a
motivacdo acresce mais valor do que as préprias remuneracfes refletindo assim as

relacdes e comunicagdes feitas internamente. Afirma-se que este:

apego emocional tende a ser movido pelo valor que obtém da experiéncia de
trabalho total desde a satisfacdo inerente das tarefas que executam, valorizacéo
por parte dos colegas e a sua crenga no que representam na Organizagdo

(qualidade, propositos, valores) (Barrow & Mosley, 2005, p.59).

Efetivamente, Employer Branding € essencial em qualquer Organizacdo sendo
que se completa com outros componentes, afirmando que a pratica deste é baseada na
suposicao de que o ser humano agrega valor a empresa e, por meio de um investimento
habil em capital humano, o desempenho da empresa pode ser aperfeicoado (Backhaus &
Tikoo, 2004, p.503). Inicialmente Ambler & Barrow (1996, p.187) definiram apenas trés
beneficios para os colaboradores:

1. Funcionais: criacdo de atividades Uteis para o desenvolvimento;
2. Economicos: oferta de recompensas a nivel material e/ou monetario;
3. Psicoldgicos: o colaborador sente que faz parte da Organizacdo, tendo uma

direcdo e um proposito.

No seguimento dos beneficios da considerada employer brand surge uma nova versao
dos mesmos autores (Ambler & Barrow, 2016, pp. 20-21), onde incluem nove beneficios

considerados igualmente importantes neste caso para a Organizagéo:

1. Aumento do patrimonio: dados dos autores revelam que os intangiveis constituem

aproximadamente 80% de uma empresa;
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2. Menores custos de recrutamento: quanto mais forte for a marca, mais facil sera
contratar pessoas com niveis de talento desejados;
3. Maior engagement de colaboradores: colaboradores satisfeitos com a Organizacao
permanecem nesta durante mais tempo;
4. Delegacdo esmerada: maior facilidade em passar as tarefas aos colaboradores;
5. Maior agilidade: quando os colaboradores confiam em si e na Organizagéo onde
pertencem tornam-se mais ageis para responder as oportunidades e evitar perigos;
6. Menos gestores de nivel médio: a diminuta confianga nos gestores médios implica
os colaboradores saberem o que é necessario ser feito;
7. Menos desperdicios: os recursos séo utilizados de forma prudente;
8. Melhor cooperacdo entre departamentos/gestores: possibilita a partilha de
informacdes e ideias;
9. Melhor avaliagdo de desempenho: alinhamento de metodologias de Recursos

Humanos e Marketing que possibilitem a avaliagdo dos colaboradores.

Verificando as duas versbes apresentadas percebe-se que os beneficios foram revistos
dado que, inicialmente eram pouco desenvolvidos, focando-se apenas nos colaboradores
e deixando de parte possiveis beneficios para as empresas. Assim percebe-se que a criacdo
de uma nova versao que adiciona mais beneficios é fundamental, permitindo perceber que
0 papel do employer branding compde um quadro completo de como a gestdo deve ser

executada.

Segundo Punia (2018), o employer brand é composto por quatro grandes pilares
designados por razéo de ser, cultura, estratégia de recrutamento e comunica¢ao. Assim
surge a questdao: “Porque € que as empresas devem investir no employer branding?”. O

autor apresenta as razdes:

= Escassez de pessoas qualificadas: € necessario atrair os talentos certos

mostrando através da marca os valores, requisitos e habilidades da empresa;
= Empresa de sonho: criar uma forte employer branding é fundamental para

competir no mercado mostrando a capacidade da empresa conseguindo atrair e

reter talentos;
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= Reputacdo compensa a remuneragdo: em certos casos, 0s colaboradores
preferem trabalhar numa empresa que proporcione um bom ambiente de trabalho
e seja bem conhecida do que ter uma excelente remuneracdo e ndo ofereca as

condicdes essenciais;

= Credibilidade: a empresa deve comunicar de forma credivel a sua cultura,

missao, visédo e valores para que os colaboradores ndo sejam induzidos em erro;

= Forte presenca nas redes sociais: a aposta nas redes sociais passa a imagem da
modernidade da empresa conseguindo também alistar-se a realidade atual

posicionando-se corretamente;

= Estabilidade financeira: as empresas que conseguem obter lucros conseguindo

apostar em acdes produtivas;

= Outro lado da empresa: uma Organiza¢do que mostra que se preocupa com 0s

colaboradores;

= Forma de falar da empresa: apostando no employer branding garante-se que as

pessoas falam positivamente promovendo o Worth of mouth.

N&o obstante, verifica-se que o “Employer branding é mais do que uma necessidade.
E hoje uma obrigagdo das empresas que querem ter futuro” (Arriscado, 2023, p.1).
Certamente que, numa Organizacdo, os colaboradores e o employer branding estdo
conectados levando a criar experiéncias sendo estas representadas numa roda que expde
os fatores-chave que a influenciam diretamente como ¢é visivel na figura 4 (Barrow &
Mosley, 2005, pp.9-10).
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Desenvolvimento Comunicagio

Recrutamento e integracio

Figura 4 — Roda Employer Brand
Fonte: adaptado de Barrow & Mosley (2005, p.9)

Os fatores que apresentam maior peso sdo a lideranga e a comunicagdo que estdo
interligadas dado que, para exercer uma boa lideranca é necessario haver uma boa
comunicagdo que permite também uma gestdo eficaz da marca. Para que se forme um
excelente alinhamento devem ser criadas estratégias de desenvolvimento e uma boa

pesquisa, pois sem isso ndo é possivel obter uma forte employer brand.

Contudo, € igualmente relevante perceber como se pode criar uma forte employer
brand e esta resume-se a cinco passos: (i) perceber em que Organizacdo trabalham; (ii)
criacdo de uma “promessa de marca atraente” para os colaboradores e que esta se reflita
também nos clientes; (iii) desenvolver as métricas necessarias para avaliar a promessa da
marca; (iv) adequar as praticas das pessoas de modo a apoiar e a reforcar a promessa da

marca, e (v) efetivar e medir a marca (Berthon et al., 2005).
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1.1.2. Gestdo do Employer Branding: estratégias e sua importancia

Apresentadas as diversas defini¢des e tudo o que este influencia, podemos afirmar que o
employer branding tornou-se um conceito viral na estrutura de uma empresa sendo
apresentada como imagem e posicionamento da mesma. Verifica-se que tem sido grande
aaposta no seu estudo através dos varios conceitos que engloba assim como fatores-chave
e potenciais beneficios. Antes de mais, é importante lembrar que uma marca é
determinada pela imagem existindo assim fatores que estdo presentes nesse processo

sendo considerada por Jiménez (2015, pp.88-89) necessarias as seguintes alavancas:

= O propdsito da Organizacdo e sua capacidade de ser atraente tanto para o mercado
dos profissionais, como despertar um vinculo afetivo com as pessoas  que
compBem a empresa;

Processos de gestdo de pessoas desde o seu recrutamento a sua dissociagao;
Papel da comunicacdo interna;

A qualidade da estrutura da gestdo organizacional;

Utilizar a comunicacdo para mover conteddos da empresa;

Definicdo e implementacéo de um plano especifico de presenca;

Capacidade de atracdo de talentos com base na imagem da empresa;

Divulgacdo da marca no mercado onde a concorréncia atua;

Gestdo baseada na opinido de antigos colaboradores;

L N VA

Entrada do employer branding no digital.

Percebe-se que prevalece um segmento que deve ser revisto através de um aspeto
indispensavel, a comunicacdo. Em prol disso, sabe-se que como outros componentes
determinantes, o employer branding é alvo de vérios estudos acarretando consigo
inimeras opinides sobre como deve ser gerido desde as suas estratégias a sua importancia.
Importa referir que as estratégias sdo um assunto pouco especifico visto que, estas acabam

por sofrer sempre alteragdes consoante as necessidades que a Organizagao apresenta.

Segundo Barros (2021) existem nove etapas que determinam as possiveis

estratégias de employer branding:

i. Definicdo de um publico-alvo: aplicado externamente importa perceber a quem

nos queremos dirigir sabendo que queremos atingir diferentes padrdes de pessoas
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desde adolescentes a reformados. Por outro lado, internamente o foco passa pelos

stakeholders internos como colaboradores;

ii. Observacdo da situacdo: é fundamental verificar em que ponto se encontra a

imagem da empresa;

iii. Analise do que se procura: apés a verificacdo de qual é a nossa imagem, €
importante, com a ajuda dos departamentos de Marketing e Comunicacéo, fazer

mudangas/melhorias de acordo com as necessidades da Organizacao;

iv. Definicdo de objetivos: tracar quais os objetivos a curto, médio e longo prazo

dependendo de quem e como queremos atingir o pablico-alvo exigido;

v. Estruturacdo do EVP: entender como é que a Organizagdo se pode tornar Unica

e diferenciadora da concorréncia;

vi. Canais de comunicacdo: existéncia de uma estratégia e inexisténcia de
comunicacdo nao resulta e, por isso € essencial apostar na comunicagdo para que

a mensagem seja transmitida corretamente;

vii. AcOes internas: além de estabelecermos uma boa comunicacdo interna, é
indispensavel o papel dos colaboradores neste processo. E Util ouvi-los para que

a motivacao e desempenho estejam alinhados de forma positiva;

viii. AgBes externas: a forma com a marca é apresentada define em muito a sua

imagem devendo ser analisada a maneira como ira ser divulgada;

ix. Acompanhamento e evolugdo: desde o processo de criacdo a divulgacdo a

marca deve ser avaliada de acordo com o impacto causado.

Do ponto de vista de Barrow e Mosley (2005), para que seja possivel o alcance das
devidas estratégias com a ajuda de uma gestdo continua e efetiva é necessario que as

pessoas responsaveis desempenhem cinco principais papéis:

1) Estabelecer a natureza do employer branding exigido pela Organizacdo para
alcancar os seus objetivos de negécios;
2) Elaborar um posicionamento eficaz fazendo as mudancgas necessarias desde a

gestdo a cultura;
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3) Gerir as comunicagBes necessarias para atingir os publicos-alvo tanto
internamente como externamente;
4) Desenvolver um bom relacionamento de trabalho com os diversos gestores cujas
decisdes e comportamentos constituem o employer branding mix;
5) Acompanhar as necessidades dos colaboradores e facilitar a gestdo sobre o

desempenho atual e desejado da marca.

Note-se que o employer branding é um fator determinante e em constante avaliacdo
conseguindo reter a ideia de que é através da marca que se transmite a esséncia da
Organizagdo. Para que uma marca tenha o sucesso pretendido é fundamental dar énfase
aos colaboradores e nos consumidores visto que, € através do produto ou servico da

Organizacdo que a marca do empregador é atingida (Moroko & Uncles, 2008).

Posteriormente, afirma-se que por vezes o employer branding ndo corresponde as
expectativas devidas, ocorrendo erros fulcrais na sua implementacdo. Segundo Jiménez
(2015, p.91) estes sdo:

o Implementar estratégias de employer branding sem a aprovacdo da
Direcédo da Organizacgéo:

o Concentrarem o estudo numa primeira fase a nivel externo e mais tarde a
nivel interno;

e Nao entender a razéo de querer ser a melhor Organizagéo, ou seja, ndo
existe clareza na determinacdo dos objetivos finais porque a Direcdo é
inexistente;

« Inexisténcia de conhecimento relativamente ao inicio da criagdo da marca;

o Caréncia de atencdo na observacédo e reajustamento da proposta de valor
do colaborador;

o Falta de definicdo de um plano de acdo onde esteja determinado o que é
para fazer;

« Falha na definicdo de um mapa de responsabilidades e de or¢camentos da
acao bem como falta de tempo para coordenar o esfor¢o para a integracéo
das areas da empresa que fazem parte deste processo (departamento de

Marketing e Recursos Humanos);
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e Pouca coeréncia da implementagdo da marca a nivel nacional e
internacional potenciando a perda da for¢a ao longo do caminho;
e Ignorar as redes sociais num mundo onde existe constante evolucdo do
digital,
o Existéncia de estabelecimento de metas concretas com base em

indicadores de evolucéo e melhoria.

Alem da implementacdo de estratégias e possiveis falhas, é essencial também serem
definidas acdes pela Organizacdo tendo em consideracdo a autodefinicdo, motivacdo,
bem-estar dos colaboradores para que estes executam um trabalho melhor e mais
eficiente. Deste modo € possivel verificar-se a identificacdo com os restantes
colaboradores e a identificagdo com o0s objetivos organizacionais. As atividades
destacadas como acbes concentram-se na criacdo de team buildings e promocao das
relagBes interpessoais sendo constituidas como acdes internas de employer branding
(Garcia et al., 2019; Herman & Gioia, 2001). E evidente que, quando se aposta em algo
diferente para a empresa deve-se pensar nos seus pros e contras desde os fatores
determinantes as estratégias definidas. Serve de exemplo os principais erros cometidos
no pos definicdo de estratégias a seguir sendo da competéncia interna da empresa
aprender com 0s mesmos e reformular o necessario para que o employer branding tenha

0 retorno esperado.

Todavia, employer branding gira muito em torno dos colaboradores internos e
futuros colaboradores, assumindo assim uma grande importancia tanto na visdao da
Organizagdo como na visdo externa dos consumidores. De acordo com Rohr (2022),
employer branding fortalece os valores organizacionais, origina competicao diferenciada
e desenvolve a¢des que proporcionam um ambiente agradavel para os colaboradores. Ter
um bom ambiente desenvolve satisfacdo e, por sua vez aumenta a produtividade tornando-
se um processo que leva ao sucesso de uma Organizagdo. Apesar de alguns autores
considerarem uma moda, Gravato (2022) afirma que é um investimento concebendo o
trabalho executado de forma unida e assertiva de modo a evoluir e crescer para que a
empresa marque a diferenca no mercado onde atua. Sem duvida que, este componente
tem como objetivo mostrar do que € que uma Organizacao é feita tendo em conta que séo

os colaboradores que a movimentam.
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1.1.3. Employer Branding Interno

Employer branding torna-se rapidamente um conceito bastante presente e a longo prazo
um componente enriquecedor numa Organizacdo. Este conceito quando aplicado
internamente torna-se “um termo interdisciplinar, reunido no ambito de areas como
Marketing, Gestdo, Recursos Humanos” (Dryl, 2017, p.59). Conseguimos obter uma
informac&o mais especifica relativa as areas em que o employer branding atua e percebe-
se que de acordo com um estudo da Canadian Marketing Association, apresentado por
MacLaverty et al. (2007) encontram-se as estratégias internas deste divididas pelos
respetivos departamentos da Organizagdo: Marketing (77%), Equipa executiva (72%),
Recursos Humanos (41%), Relacbes publicas (28%), Agéncia externa (21%) e outros
(11%). Este trabalho funciona internamente na sua maioria desencadeando uma sucessao
do conceito: Employer Brand - Employer Branding - Employer Branding Interno. Assim

podemos encontrar diversas definigdes sendo que segundo MacLaverty et al. (2007) é o:

conjunto de acles estratégicas em processos que alinham e capacitam 0s
funcionarios para oferecer a experiéncia apropriada ao cliente num modo
consistente. Esses processos incluem, mas ndo estdo limitados a comunicagéo
interna, suporte de treino, préticas de lideranca, programas de recompensa e

reconhecimento, recrutamento, praticas e fatores de sustentabilidade (p.3).

Torna-se necessario perceber a diferenca entre estes dois termos sendo employer
branding definido como um conceito da empresa que a diferencia de seus concorrentes
envolvendo promocdo, interna e externa mostrando uma visdo clara do que é a
Organizacdo (Backhaus & Tikoo, 2004). O employer branding interno centra-se
essencialmente na parte interna com foco no cliente sendo também como um processo de
trazer a identidade, os valores e a visdo da marca aos colaboradores transformando-os em
clientes internos (Barros-Arrieta & Garcia-Cali, 2021; Bhasin, 2021). Outra perspetiva
refere que este se concentra em manter a confianga dos colaboradores no que a cultura da

Organizacdo transmite criando valores que acrescam satisfacdo e orgulho na
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representacdo da empresa (Frook, 2001; Moroko & Uncles, 2008). Assim de acordo com

um estudo efetuado por Sengupta et al. (2015), foi criada a proposicgéo de valores relativos

ao employer branding interno exemplificado na tabela 1 coadjuvando na sua aplicacéo na

Organizacao.

Tabela 1 - Proposta de valor Employer Branding Interno

Valores EBI Definicéo Dimensodes
Valores de potencial Valores que oferecem oportunidades para | Reconhecimento de
carreira crescerem mais rapido e realizar potencial

verdadeiros potenciais

Desenvolvimento continuo

Valores de justica

Valores que oferecem praticas para criar
relacionamentos harmoniosos

Politicas empresariais
Relacionamento com
colegas e chefias

Valores de employee
engagement

Valores que favorecem a ligacéo dos
colaboradores a Organizacgdo
desenvolvendo employee engagement

Aprendizagem diversificada
Transferéncia de trabalho
(mobilidade)

Valores feel good

Valores que oferecem confianca e
equilibrio estimulando felicidade

Preservacao da promessa da
Organizacao
Seguranca no trabalho

Valores confortaveis

Valores que oferecem um ambiente de
trabalho adequado

Horas de trabalho
Condicdes de trabalho

Valores de estima

Valores que oferecem uma identidade na
sociedade

Fonte: adaptado de Sengupta et al. (2015, p.314)

Hierarquias
Remuneracgdes competitivas

Nesta tabela enumeram-se as dimensdes mais direcionadas para os valores apresentados

sendo que, mais uma vez esta presente tudo o que um colaborador deve ter para que

transmita de forma concisa a imagem da Organizacdo que representa. Além dos valores,

o employer branding interno também define principios e estes sao visiveis quando:

1. os funcionarios sdo capazes de dizer qual é a diferenca entre a sua marca e a

concorréncia;

2. Os colaboradores sabem que a transferéncia do valor da sua marca € verdadeira;
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3. A direcdo da empresa na comunicacao interna com os funcionarios dedica mais

tempo aos valores e visdo da marca do que aos valores financeiros;

4. A marca esta presente em reportagens da imprensa sobre uma determinada

categoria de produto;

5. Os funcionarios estdo muito conscientes do facto de dependerem dos clientes

para receberem os seus salérios (Dryl, 2017, p.60).

Através destes principios é notdrio que o employer branding interno esta muito incidido
nos colaboradores e, portanto Goom et al. (2008, p.5) indicam trés elementos cruciais
para o sucesso do colaborador seguido da sua estratégia e implementacdo: fazer com que
colaborador tenha confianca e orgulho na Organizacao que representa, criar recompensas
gue motivem os colaboradores e apoiar as praticas de Recursos Humanos desenvolvidas
para melhorar aspetos inerentes aos colaboradores. Assim “a implementacdo bem-
sucedida de branding interno pode construir uma ponte entre a estratégia ¢ a execugao”
(Goom et al., 2008, p.4). O processo do employer branding desempenha um papel muito
importante em diferentes areas como ja referido, mas no departamento de Recursos
Humanos tem especial atencdo sendo visivel através dos programas implementados que
propdem beneficios para as organiza¢fes nomeadamente aumento do engagement; maior
confianga entre colaboradores; baixo absentismo; bom relacionamento; elevada retengéo
de talento Figurska e Matuska (2013, p.40). Conforme os beneficios apresentados desde
0 comportamento do colaborador as relagdes com a restante equipa, confirma-se mais
uma vez que a Organizacéo precisa de valorizar os colaboradores para que estes sejam a

base visto que, o employer branding:

é fundamental para o sucesso da Organizacdo, bem como traz beneficios tanto
para os funcionarios da empresa quanto para os candidatos a emprego. Além
disso, pode ser visto como uma ferramenta estratégica para melhorar a posicdo

competitiva da empresa no mercado (Figurska & Matuska, 2013, p.40).
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Apesar dos beneficios apresentados anteriormente, as questbes que relacionam
especificamente o employer branding interno com as consideradas suas disciplinas base,
continuam a suscitar diversas opinifes. Assim, de acordo com Punjaisri et al. (2009), a
coordenacdo de Recursos Humanos e Marketing € a chave para implementar com sucesso
0 branding interno originando resultados positivos, como por exemplo a marca dos

funcionarios, compromisso, lealdade e suporte a marca.

Em suma, verifica-se que para o employer branding interno deve ser desenvolvido
de forma eficaz de acordo com os objetivos definidos sendo essencial ter em conta o
elemento fundamental que o compde, ou seja, os colaboradores. Através disto o branding
interno foca-se essencialmente em influenciar os colaboradores existentes para
integrarem o propoésito da marca, mas falha em abordar como uma Organizacdo pode
recrutar os candidatos “certos” de acordo com os valores que nela prevalecem (Mosley,
2007). De modo a perceber melhor o que potencia o employer branding interno tornou-
se essencial focar em dois componentes importantes nomeadamente a lideranga e a
comunicacdo interna. Na primeira fase da lideranca, importa frisar aspetos essenciais
como o estilo adequado, o papel a desempenhar pelo lider desde as caracteristicas as
competéncias e a ligagdo ao employer branding sendo um tema a desenvolver no capitulo

a seguir.

1.2. LIDERANCA

O segundo capitulo intitulado de Lideranca demonstra o funcionamento da lideranca
e da gestdo de pessoas, conseguindo obter varias perspetivas destes dois conceitos assim
como algumas diferencas entre os mesmos, nomeadamente lideres e gestores. Sendo um
componente bem presente nas organizacdes importa perceber qual o papel do lider e o

impacto que este tem assim como a relagdo do Employer Branding com a Lideranca.

1.2.1. Lideranca e gestdo de pessoas

E evidente que, sempre que olhamos e falamos de situacBes que ocorrem em
determinado momento ou em histdrias vivenciadas pensamos no tipo de pessoas que estao

por detras de tal acontecimento, surgindo assim a questdo: “O que correu mal?” ou
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“Porque ¢ que existiram falhas?”. Através deste pensamento surge quase de imediato a
ideia de que tipo de pessoas somos e que lideres estdo a nossa volta. Sabemos que néo
somos todos iguais, sendo evidente que também nédo existem lideres iguais. Ainda assim
tal deve ser impeditivo para saber gerir pessoas visto que, todos possuimos caracteristicas
diferentes. Assim, podemos verificar que é necessario perceber o que é a lideranca através
de alguns conceitos que tém sido discutidos ao longo dos anos. Sendo uma palavra
regularmente utilizada em varios contextos, a lideranca é definida de maneira simples
como a “capacidade de um individuo para influenciar, motivar e habilitar outros a
contribuirem para a eficacia e sucesso das organizagdes de que sdo membros” (House et

al., 1999, p.184).

Noutra perspetiva mais complexa ¢ caracterizada como “o processo de influenciar
0s outros a entender e concordar sobre o que precisa ser feito e como fazé-lo, e o processo
de facilitar os esforcos individuais e coletivos para alcancar objetivos
compartilhados” (Yukl, 2013, p.7). Sendo um termo estudado por varios autores houve

a necessidade de sintetizar as quatros dimensdes da lideranca:

1. Pessoas — Pela sua prdpria natureza, a lideranga € um conceito supraindividual
que exige uma distincéo Idgica entre lideres e seguidores. Essa distin¢do pode
ser explicita ou implicita, temporéaria ou persistente, mas sem ela, a lideranca é

inatil;

2. Meios — A esséncia da lideranca é que os lideres lideram, ou seja, eles executam
certas atividades a fim de dirigir ou influenciar seguidores. Estes sé&o
necessarios e podem incluir praticas de coaching, mas sem tais atividades ndo

ha lideranca;

3. Efeitos — O efeito de liderar é induzir uma certa reagdo nos liderados, ou seja,
fazé-los seguir criando na sua maioria diversas reacGes (comprometimento,
otimismo). Mas sem qualquer efeito, esforgos de lideranga néo levam a lugar

algum;

4. Objetivos — A lideranca estd, em Gltima analise, associada a determinados

objetivos sendo que esses objetivos podem ser amplas visdes de estados futuros
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promissores, mas também podem ser alvos muito concretos. Em ambos 0s

casos, a lideranca aponta para uma direcdo (Kesting et al., 2015, pp.23-24).

Naturalmente, a lideranca torna-se um fenémeno sendo que acaba na maior parte das
vezes por ser criada no devido contexto onde se insere visto que, o principio e a finalidade
acabam por determinar o mesmo caminho, mas 0 processo que decorre pode remeter
varias alteracdes nomeadamente o estilo de lideranca a utilizar e também o tipo de lider
a escolher. De acordo com Bennis (2007) existem inimeras teorias e definicdes de
lideranca sendo criada a ontologia tripé dominante apresentado na figura 5 que permite
perceber melhor a consisténcia das entidades lideres, possiveis seguidores e objetivos

definidos de diferentes modos.

Contexto ou
| Varidveis Situacionais

A 4 4

Comportamentos deH Comportamentos de Objetivos

Lider - Seguidor Partilhados
[ A

Caracteristicas de A , Caracteristicas de

Lider Seguidor

Figura 5 - Representacdo da ontologia do tripé da lideranca dominante
Fonte: adaptado de Drath et al. (2008, p. 641)

A ontologia apresenta-se simplificada de maneira a afirmar que sdo impostas limitacdes
dispensaveis para uma possivel percecao visto que, exclui fatores que definem um novo
lider e por isso, é defendida a ideia de que se torna fundamental para o desenvolvimento
da lideranca o progresso correspondente da ontologia de lideranca ficando esta conhecida
como a “teoria de entidades que sdo consideradas mais basicas e essenciais para qualquer
afirmagao sobre lideranga” (Drath et al., 2008, p.635).

Para uma melhor percecdo afirma-se que o conceito de lider e lideranca estdo
automaticamente ligados e é permitido refletir como cada lider atua em diferentes
situacbes sendo que nas diversas teorias e estudos realizados séo apresentados dois

modelos que se distinguem como a lideranca transformacional e a lideranca transacional.
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De acordo com Bass (1985), a lideranca transformacional é determinada em funcdo dos
seguidores que sdo motivados a sentir confianca, admiracéo, lealdade e respeito pelo lider
estando disponiveis a executar tarefas extraordinarias sendo mais adequada em periodos

de fundacéo ou de mudanca da Organizagdo. Outra definicdo dita que:

A lideranca transformacional envolve a criacdo de uma visdo que deve ser
comunicada aos seguidores sendo que os Recursos Humanos desempenham um
papel critico neste processo de comunicacéo entre o lider e os seus seguidores
fazendo com que este siga as préaticas delineadas pelo departamento de Recursos
Humanos alinhadas com a visé@o anteriormente criada (Loshali & Krishnan, 2013,

p.13).

Ao invés, “a lideranca transacional refere-se a relacdo de troca entre o lider e os
subordinados para responder aos seus proprios interesses” (Bass, 1990, p.10). Para cada
um destes modelos existem caracteristicas que devem ser formalizadas e devidamente

aplicadas pelos lideres como esta representado na tabela 2.

Tabela 2 - Lideranga transformacional vs liderancga transacional

Lideranca transformacional Lideranca transacional

Um lider transformacional: Um lider transacional:

- Motiva o0s seus seguidores a |- Reconhece os resultados que se pretendem
executarem mais do que inicialmente | obter verificando se o desempenho esta ao

esperavam fazer; nivel de alcanca-los;
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- Amplia e muda os interesses dos seus | - Prefere o esforco dos seus seguidores ao

seguidores; invés de promessas e recompensas;

- Cria confianca e aceitacdo dos |- Tem em conta os interesses do seu grupo.

objetivos e missdo do grupo.

Fonte: adaptado de Bass (1985)

Segundo Strukan et al. (2017, p.436) existem quatro estratégias que a lideranca
transformacional utiliza de modo que esta tenha uma influéncia positiva em contexto
organizacional:

(1) Existéncia de visdo explicita, compreensivel, til e incentivadora, definida em

funcdo das necessidades da Organizacéo;

(2) Criacéo de ambiente social, dando abertura para atitudes comuns de todos 0s

membros da Organizacao;

(3) Demonstrar confianca na Organizagdo, apontando claramente as proprias

atitudes e sendo consistente na sua realizagéo;

(4) A propria evolucéo criativa do lider por meio de autorrespeito positivo baseado

em autocompeténcias, controle de tarefas e objetivos gerais da Organizacéo.

Com efeito, é possivel identificar quatro possiveis causas que podem prejudicar a
lideranca transformacional sendo enumeradas por van Knippenberg e Sitkin (2013): (i)
falta de uma definicdo clara que permita perceber quais as dimensdes que o lider deve
construir; (ii) inexisténcia de compreensdo evidente das relacdes casuais e 0S
comportamentos do lider assim como as respostas de quem o segue e o seu desempenho;
(iii) preparacdes de lideres transformacionais refletem os efeitos dos comportamentos do
mesmo; (iv) as medidas que um lider transformacional segue desvinculam as falhas na

estrutura dimensional.
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Para existir uma lideranca transformacional tem de existir um lider transformacional
referindo-se ao que move o seguidor e de modo a evitar as possiveis falhas apresentadas

o lider deve desempenhar as seguintes funcoes:

0 Influéncia idealizada e a lideranca inspiradora — o lider deve fazer notar os
comportamentos que devem ser seguidos pelos liderados mostrando o
futuro que desejam e como chegar a ele estabelecendo padres de

desempenho e determinacéo;

0 Estimulagéo intelectual idealizada — criar atividades que estimulem novas

formas de pensar tornando os seus seguidores mais inovadores e criativos;

0 Consideracdo individualizada — perceber as necessidades de cada
colaborador auxiliando-os e promovendo o desenvolvimento dos mesmos
delegando atribuicBes relativas as oportunidades de crescimento (Bass,
1999; Siangchokyoo et al., 2020).

Liderancas diferentes formam lideres diferentes tornando-se percetivel que os lideres
transformacionais conquistam facilmente os subordinados e tém uma estrutura
psicolégica que permite ter uma visdo para a Organizagcdo, mas também para quem faz
parte dela. De acordo com Popper e Mayseless (2013) existem diferentes niveis contidos
no processo transformacional do lider: cuidar, otimizar e compreender. Estes autores
resumem o processo transformacional de um lider em cinco fases: disposi¢do para o
dominio social, habilidade para influenciar os outros, capacidade de motivar e tratar 0s
outros de forma positiva, orientacdo otimista em relacdo aos outros e por fim,
compreensdo e flexibilidade. Em contexto organizacional havera sempre a pratica de
diversas liderancas sendo que aliada a lideranca transformacional temos a lideranca

estratégica que reflete os niveis superiores da Organizacao.
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Lideres FUNCOES ATRIBUTOS
Estratégicos O que é que fazem? Porque ¢ que o fazem?
Reali decis tratégi Nivel Individual . ol
enrale ‘ Resultados a Nivel Organizacional
Interagir com acionistas Personalidade
t Cognicio .
exiernos o Como ¢é que fazem?
CEO Realizar atividades de Carisma Performance
= Poder & Motivagao . . . =
gestio de recursos - Relacionar teorias e mecanismos Escolhas / Acdes
humanos Gestio de Estratégicas
conhecimento, qualidades | - Escolha Estratégica e extras de disposigio Probl < Sociais
T™T Motivagio e Influéncia ¢ habilidades - Relagies Estratégicas de Lideres Eﬁ:.ose Sk
o) i - Perspetivas Externas de Lideranga Estratégica
Gestiio de informagio P i £ Inovagao
Supervisionar operagies Nivel Diddico
e administragao Interface CEO-TMT
Conselho Gestio de problemas sociais Nivel Individual
&6
Administrative] ©“"* Diversidade TMT
Gestiio de pedidos Compensagao TMT
conflituosos -, . AT
Capacidades TM'] -
3 Fatores Contextuais
\ J p
Interno Externo
Tamanho, Dinamismo,
Idade, Incerteza,
Apatia, Complexidade,
Estrutura, Competigio,
Recursos, Generosidade,
Performance, Nivel de Tecnologia,
Inovagio, Cultura Social,
Internacionalizagio Apoio Institucional

\ J

Figura 6 - Estrutura de lideranca estratégica
Fonte: adaptado de Samimi et al. (2020)

Com base no modelo criado por Samimi et al. (2022) ilustrado na figura 6, percebe-se
exatamente quais as pessoas responsaveis por este tipo de liderangca sendo assim
considerados os lideres estratégicos da Organizacdo respondendo assim a questdes
inerentes a estes como por exemplo “o que eles fazem?”, “porque o fazem?” e “como o
fazem?”. Quando falamos de lideranca é muito provavel surgir a palavra gestdo e estes
dois termos acabam por ser facilmente associados e por vezes desajustados das suas
origens. Segundo Kotter (2001), gestéo significa lidar com a complexidade sendo que as
suas praticas e procedimentos sdo considerados um dos maiores desenvolvimentos do
século XX: a emergéncia das grandes organizagdes. Ao invés, a lideranca significa lidar
com a mudanca, sendo que uma das razdes pela qual ganhou tanta importancia deve-se
ao facto de o mundo se ter tornado mais competitivo e volatil. Através destas defini¢oes
percebe-se que estes termos ndo sdo sinGnimos, mas que em contexto organizacional
podem andar a par um do outro levando entdo a seguinte questdo: “Qual a diferenga entre
lideres e gestores?” Os lideres possuem a capacidade e o poder, S80 respeitosos e
consultivos, estando sempre dispostos a tomar decisdes dificeis quando for necessario
(Hughes, 2009). Por outro lado, “os gestores sdo responsaveis por definir e atingir as

metas da empresa com ¢ por meio de outras pessoas” (Tovmasyan, 2017, p.20).
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Tabela 3 - Lideres vs Gestores

Lideres Gestores
- Criam viséo; - Criam metas;
- Sdo agentes de mudanca; - Mantém o status quo;
- S&o considerados Unicos; - Copiam o que ja esté feito;
- Assumem riscos; - Controlam riscos;
- Pensam a longo prazo; - Pensam a curto prazo;
- Crescem a nivel pessoal; - Confiam nas habilidades existentes e
comprovadas;
- Constroem relacionamentos. - Constroem sistemas e processos.

Fonte: adaptado de Arruda (2016)

Como exemplificado na tabela 3 s@o percetiveis as diferencas entre lideres e gestores
verificando-se de imediato que os lideres tém um objetivo a seguir tendo por sua base 0
criar algo diferente seguindo os valores da Organizacdo de modo a sentirem que a sua
funcéo é desafiadora e exemplo para quem o segue. Considera-se assim que os lideres séo
capazes de ver todo o potencial dos seus colaboradores, conseguindo motiva-los para
concretizarem com sucesso as suas tarefas de forma autdnoma, tornando-se fas do seu
lider trabalhando em conjunto em prol da constru¢do de uma marca e procurando sempre
atingir os objetivos propostos. Ja os gestores sao identificados de outra forma pois estes
simplesmente atribuem tarefas fornecendo informacdes de como realiza-las fazendo com
que os seus seguidores possuam uma Unica motivacdo que consiste em agradar ndo
mostrando na sua maioria as ferramentas necessarias para 0s propositos (Arruda, 2016).
Através desta analise aparece outra questdo: “os gestores podem ser lideres e os lideres
podem ser gestores?”. Pois bem, esta ¢ uma pergunta foi alvo de varios estudos afirmando

que é uma situacdo improvavel visto que, segundo Bento e Ribeiro (2013):
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Parece claro que nem todos os gestores sdo lideres e nem todos os lideres sdo
gestores. Um gestor ndo € um lider s6 porque lhe foi atribuido, formalmente um
cargo visto que em muitas organizacdes existem lideres que ndo ocupam cargos
de chefia sendo consideradas as liderangas informais. Ou seja, os lideres podem
surgir de maneira formal, através de uma nomeagdo para cargo ou de maneira

informal através da espontaneidade da pessoa (p.19).

Outros autores refletem que existe uma hipdtese dos gestores se tornarem lideres e vice-
versa na medida em que ocorre uma criagcdo no que concerne a estrutura psicoldgica sendo
que, um lider deve orientar-se para a equipa trabalhando primeiro na visdo que quer
partilhar e, mais tarde, transmitir essa mesma de maneira que seja bem entendida e gerida
(Costa, 2020; House & Aditya, 1997). Outro aspeto relevante diz respeito a importancia
que a lideranca consegue ter na Gestéo de Recursos Humanos. Quando falamos neste tipo
de gestdo percebe-se que tem um papel muito importante numa Organizacao tendo a
capacidade de delinear os componentes-chave fazendo parte deles a lideranca sendo

percecionada pela perspetiva de desenvolvimento.

Relativamente & primeira perspetiva torna-se necessario entender alguns conceitos
relativos ao desenvolvimento dos Recursos Humanos, desenvolvimento de lideranca e de
lideres. Segundo Swanson e Holton (2001, p.4) desenvolvimento de Recursos Humanos
¢ definido como “um processo de crescimento humano com o objetivo de melhorar o
desempenho individual, de equipa e o sistema da Organiza¢do”. Também consiste em
intervencdes no seu desempenho e mudancas com a finalidade de melhorar a performance
organizacional ao nivel da competicdo e da renovacdo (Gilley & Maycunich, 2000).
Através deste desenvolvimento e das mudancas também a lideranca é considerada e,
portanto, afirma-se que esta consiste no processo de dar as pessoas 0 conhecimento e
habilidades necessarias para o seu crescimento, conseguindo aumentar e melhorar a sua
eficacia (Hudson, 1999). Com base nesta definicdo Mclintyre (2010) (as cited in Gilley
et al., 2011, p.389) acrescenta que o desenvolvimento da lideranca possibilita uma
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oportunidade para que os lideres consigam que os seus colaboradores se sintam satisfeitos
desde integracdo de uma boa comunicagao a técnicas de reconhecimento. De acordo com

a figura 7, o desenvolvimento da lideranca € evidenciado com base em préticas/regras.

Parceria
Prestabilidade Facil
aprendizagem
Coragem Assertividade
Desempenho Motivacao
Defesa

Figura 7 - Regras de desenvolvimento de lideranca
Fonte: adaptado de Gilley et al (2011, p.390)

A partir do esquema criado por Gilley et al. (2011, p.390), verifica-se que os pontos-chave
do desenvolvimento da lideranca concentram-se na parceria, afirmacdo, defesa e
encorajamento sendo que, para desempenhar cada um destes pontos é necessario um
complemento como facilidade de aprendizagem, motivacdo, desempenho e
prestabilidade. Assume-se que os lideres do desenvolvimento de Recursos Humanos
possam tornar-se mais atenciosos e compreensivos aplicando a natureza do

desenvolvimento da lideranga (Gilley et al., 2011).
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1.2.2. O papel do lider e o impacto nas Organizacoes

Com base em tudo o que compde a liderangca numa Organizacdo é importante
perceber como esta é praticada visto que, na sua maioria é espelhada nas caracteristicas,
competéncias e comportamentos praticados. Através da distingdo do que séo
considerados lideres e 0 que sdo gestores, o foco passa por entender qual o papel da
lideranca numa Organizagdo sendo esta refletida na maneira dos selecionados lideres
atuarem. Relativamente as caracteristicas séo na sua maioria de foro pessoal dependendo
do tipo de pessoa e do perfil tracado para que a lideranca seja bem-sucedida. Com vista
na tabela 4, Goleman (1998) apresenta os cinco componentes de inteligéncia emocional

que refletem as caracteristicas do rendimento de um lider.

Tabela 4 - Cinco componentes de Inteligéncia Emocional no trabalho

Definicéo Caracteristicas
Autoconsciéncia | Capacidade de reconhecer e * autoconfianga
compreender 0s seus humores, « autoavalia¢do
emoc0es e impulsos bem como o seu | realista
efeito nos outros * senso de humor
autodepreciativo
Autorregulacdo | Capacidade de controlar ou * Confiabilidade e
redirecionar impulsos - pensar antes | integridade
de agir « Conforto com
ambiguidade
* Abertura para
mudanca
Motivacédo Trabalhar por razbes adversas ao * Forte impulso para
dinheiro e alcancar os objetivos com | alcancar
energia e persisténcia ¢ Otimismo
» Compromisso
organizacional
Empatia A capacidade de entender o estado « Construcdo e retencédo de
emocional das outras pessoas talentos
tratando-as de acordo com as *Sensibilidade
emoc0es transmitidas transcultural
 Atendimento a clientes
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Habilidade Aptid&o para construir e gerir » Eficacia na lideranca da
social relacionamentos mudanca

* Poder de persuasao

» Lideranca de equipas

Fonte: adaptado de Goleman (1998, p.4)

De acordo com a tabela 4, o autor defende que os componentes apresentados sao
bastante importantes para o desempenho de um lider enquanto inspiracdo de quem o
segue. A lideranca inspiradora baseia-se num conjunto de fatores que compde o autor da
mesma e, por isso, tambem deve ser percetivel quais as competéncias que sao essenciais
em contexto organizacional tendo como defini¢do o “um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes” (Pereira et al., 2006, p.1) podendo ser divididas em trés grupos

funcionais segundo Archan e Tutschek (2002):

e Competéncia cognitiva: competéncias para o dominio de tarefas e
desenvolvimento de estratégias apropriadas de resolucao de problemas;

e Competéncia social: preocupacdo em lidar com quem o segue sendo definido
como a capacidade e vontade de cooperar, interagir com 0s outros de forma
responsavel e comportar-se em grupo sabendo orientar;

e Competéncia pessoal: saber lidar consigo mesmo ambicionando desenvolver
tanto as suas habilidades como as suas atitudes e motivacdo na forma de ver o

trabalho;

De uma forma mais especifica, podemos alocar aos trés grupos funcionais competéncias
designadas fundamentais para uma lideranca eficaz nomeadamente a comunicagéo, sendo
0 ponto mais forte, pratica de uma lideranca empatica — ajudar os seus seguidores, espirito
de equipa — promocdo de um ambiente de trabalho e lider pelo exemplo — consigo servir

de inspiracédo para os colaboradores (Lopes, 2023).

Surge a questdo “qual deve ser o comportamento dos lideres?” Com base numa
recolha de informacdo, Katz e Kahn (1966) divulgaram uma proposta de trés tipos de

comportamentos que o lider deve ter, nomeadamente o principio de uma mudanca na
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estrutura, improvisacdo da mesma e por fim, utilizacdo da estrutura criada com o objetivo

de funcionamento da Organizacéo.

Atualmente, este tipo de comportamento esta desuso visto que, ja ndo existe um
Unico padrédo a seguir ja que, estas pessoas representam algo bastante importante para a
Organizacdo. Com base em diversos autores anteriormente apresentados a definicao de
“lider” ¢ variavel tendo como consequéncia o seu comportamento. Assim por um lado o
papel que o lider deve desempenhar é muitas vezes visto como pouco especifico e sem
uma vis&o clara sendo afirmado que estes devem ser “super humanos” para conseguirem
cumprir tudo o que lhes é imposto (Alvesson & Spicer, 2011). Por outro lado, o principal
papel dos lideres na Organizacdo deve ser mostrar que sdo humanos como 0S Seus
seguidores e que o bem-estar na Organizacdo é o objetivo principal. Segundo Mendes

(2022) os lideres mostram que:

Todo o trabalho que é desenvolvido por eles/elas vai no sentido de dar
oportunidades, promover e apoiar o desenvolvimento destas pessoas para que elas
possam se sentir confiantes no seu desempenho, tentar falhar, e assim atingir o

seu maior potencial e serem os/as melhores trabalhadores/as que podem ser (p.1).

Efetivamente, criou-se a ideia de que numa grande Organizacdo consideramos
lideres os superiores na sua maioria 0s CEO’s sendo assim alvo de destaque a importancia
da influéncia de meios relativos a presenca como alavancas no desempenho deste tipo de
cargo, ou seja, é fulcral para a legitimidade de uma lideranga efetiva (Nohria & Khurana,
2010). Em prol disto, sabe-se que os CEO’s podem ser bons lideres e ndo saberem
comunicar ou vice-versa impactando definitivamente a Organizacdo onde atuam. Neste
contexto, um lider ndo pode ser visto como o Unico que faz acontecer tendo assim a
necessidade de ter uma equipa que esta enquadrada com o perfil esperado. Muitas vezes
torna-se alvo de descoberta o facto de entender se os lideres tém a funcéo de inspirar ou

de motivar os seus seguidores e, na verdade estes contém estas suas caracteristicas pois
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“cada um dos lideres inspiradores pensa, age ¢ comunica da mesma maneira” (Sinek,

2011, p.41)

Com base em diversos estudos de empresas conhecidas mundialmente, Sinek
(2011) afirma o que um lider fizer é o que os liderados véao seguir, como o lider faz vai
se transformar na maneira como os seus seguidores vao querer fazer e o porqué de o lider
ser e fazer de alguma maneira vai refletir a mensagem que querem passar. Para que uma
Organizagdo consiga funcionar com rumo nos seus objetivos tem de ter em conta que
deve conseguir ser uma Organizacdo saudavel. Para isso, é fundamental que uma das
preocupacOes se centre na saude e bem-estar dos colaboradores visto que, funcionarios
saudaveis sdo mais eficientes e focados em pertencer aquela Organizagdo (Kramer & Son,
2016; Wright & Cropanzano, 2000). Ao verificar o papel de um lider numa Organizacgéo
torna-se rentavel perceber qual o impacto visto que, o estilo de lideranga adotado numa
Organizacao reflete-se em algumas vertentes destacando-se assim a maneira do lider atuar
e também o desempenho organizacional. As estratégias adotadas refletem o
comportamento dos colaboradores e o resultado que estes trazem para a Organizacao que
representam sendo necessario perceber que tipo de ligacdo existe entre 0s componentes

base.

Para uma melhor percegéo deste impacto os estilos a ter em consideracao seréo o
transformacional e o transacional sendo os mais adotados. Segundo Khajeh (2018, p.3)“a
lideranca transformacional atua como uma forte ponte entre os seguidores e lideres, para
desenvolver uma compreensdo clara associado ao nivel motivacional, valores e
interesses” criando assim uma influéncia direta no liderado pois estando mais motivado
0 desempenho ira aumentar. A postura de um lider transformacional proporciona um
ambiente no qual os funcionérios se sentem bem estimulando a sua motivagdo para
desempenhar as tarefas propostas existindo assim um impacto positivo entre a lideranca

transformacional e o desempenho organizacional (Jyoti & Bhau, 2015; Khajeh, 2018).

Com base em estudos também a lideranca transacional mostrou o seu papel ao
ajudar na criacdo das capacidades necessarias para ajudar os funcionarios a alcancar o
possivel e o impossivel, aumenta a motivacdo e orientacdo para melhores resultados
demostrando também o impacto positivo da lideranca no desempenho organizacional
(Khajeh, 2018; Longe, 2014). Este estilo de lideranga transformacional encontra-se

automaticamente ligado com o engagement visto que, se os funcionarios estiverem
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satisfeitos com a lideranga e esta mostrar que se preocupa, o nivel de engagement ir4
aumentar assim como o desempenho organizacional. Desta forma percebe-se que,
independentemente do estilo de lideranca adotado pelo lider, terd um impacto excelente
para a Organizacdo pois se existir motivacao e comunicacao entre os colaboradores e o
seu lider, os objetivos da empresa serdo facilmente alcancados garantindo ndo s o
sucesso da Organizacdo como o de quem para eles trabalhou (Paes et al., 2021; Top et al.,
2020).

1.2.3. Employer Branding e Lideranca

A lideranca conforme o estilo adotado nas organizagdes acaba por ser um componente
que necessita de estar alinhada com outros componentes nunca esquecendo que a
Lideranca tem relacdo direta com o employer branding. Segundo Du Preez e Bendixen
(2015), o employer branding consiste em todos as implementacdes e desafios efetuados
na criacdo de uma imagem positiva para que os atuais e futuros colaboradores consideram
aempresa um lugar incrivel para trabalhar. Assim, a lideranca transformacional acaba por
seguir 0 mesmo registo visto que, para que os colaboradores sintam um ambiente saudavel
no trabalho é necesséario que os lideres desempenhem bem as suas funcdes (Zeesahn et
al., 2020).

De facto, estes dois componentes tém como principal foco as Pessoas e o talento
que cada uma delas tem, acabando por ser um objetivo comum conseguir proporcionar
aos colaboradores o melhor respondendo as varias necessidades apresentadas. Para que
isto seja possivel, existe um trabalho antecipado na conce¢do de um alinhamento, onde a
Organizacdo tem um papel importante direcionando a lideranca e o employer branding
interno para atrair pessoas conseguido reté-las e reter os atuais colaboradores para que
seja criada uma boa estima a longo prazo (Zeesahn et al., 2020). Apesar de todos 0s
componentes terem a sua devida importancia na reputacdo da Organizacao, a lideranca
acaba por ter um grande peso na forma de liderar e nas pessoas gque se escolhem para
liderar. A imagem de um lider € fulcral para o colaborador e o desenvolvimento de
estratégias de employer branding visto que, ao assumirem uma postura e responsabilidade

para com a Organizacdo acabam por influenciar os colaboradores que os seguem
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relativamente a imagem da marca empregadora (Barrow & Mosley, 2005). Com 0s varios
tipos de lideranca existentes é também essencial perceber qual o estilo implementado na
Organizacdo porque um lider transformacional age de uma determinada forma e esta tem
de estar enquadrada com os componentes restantes sendo o dever de um lider garantir o
sucesso do employer branding (Barrow & Mosley, 2005). Para que se criem estratégias
de employer branding eficazes é ideal conhecer os perfis organizacionais indo ao
encontro aos valores, misséo e cultura da Organizacdo. Se a lideranca a aplicar for bem
definida e estruturada existirdA motivacdo para mostrar aos talentos retidos como se
proporciona motivacdo e qualidade de ambiente criando aqui um excelente employer
branding interno. Seguindo a mesma légica, se os colaboradores internos transmitirem
gosto em pertencer a Organizacdo torna-se um aspeto fulcral na atracdo de talento
garantido que a imagem criada vai de encontro ao espectavel. Existe uma relacdo direta
e potencialmente positiva entre a liderancga e 0 employer branding sendo um trabalho dos
lideres criar relagdes de confianca e transparéncia com seus colaboradores, assegurando
que as expectativas destes estejam alinhadas com a Organizacdo fazendo crescer o
sentimento de valorizagdo visto que, é de carécter obrigatdrio que estes dois elementos se
mantenham fiéis aos colaboradores criando uma boa reputacédo e contribuindo para o
sucesso da Organizacdo que representam (Cruz, 2023; Zeesahn et al., 2020). Aliado a
lideranca encontra-se a comunicacdo interna pois o lider tem de saber comunicar as
mensagens que a Organizacdo pretende transmitir para que os colaboradores se sintam
informados. A comunicacao interna praticada deve ser assertiva e clara para que sejam
criadas trocas de opiniGes proporcionado confianga e um bom ambiente de trabalho
potenciando assim o employer branding interno desde os beneficios oferecidos a atracdo
e retencdo de talento. Para isso, 0 proximo capitulo permite perceber como a comunicacgao
interna € caracterizada e a importancia desta numa Organizacdo verificando a sua

influéncia no employer branding interno.

1.3. COMUNICACAO INTERNA

O terceiro capitulo intitulado de Comunicacdo Interna apresenta as definicdes estudadas
ao longo dos anos articuladas com os tipos de dimenses da mesma. Com base na parte

interna da Organizacdo é fundamental perceber a importancia desta comunicacgéo e tudo
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o0 que ela implica desde os desafios do século XXI as caracteristicas das suas ferramentas.
Outro ponto frisado neste capitulo consiste no papel dos Recursos Humanos na
Comunicacéo Interna pois apesar de esta ser fruto de toda a Organizagdo a sua estética
comeca neste departamento. De modo a estruturar o tema tornou-se fundamental perceber
a relacdo entre Employer Branding e Comunicacdo Interna verificando a sua ligacao

direta assim como a sua contribuigdo para o0 bom funcionamento de uma Organizacéo.

1.3.1. Comunicagéo Interna: fundamentos

A comunicacdo interna € considerada umas das vertentes que pode transformar e até
mesmo definir uma Organizacdo tendo sido definida por diversos autores. Assim, a
comunicagdo interna é vista como a gestdo de relacionamentos e interagdes estratégicas
(Welch & Jackson, 2007) e também como um processo sistematico e distribuicdo de
informacdes em todos os niveis (Veréi¢ et al., 2012). Para uma melhor percecéo, Araujo
e Miranda (2020) sistematizaram possiveis defini¢des da comunicacgdo interna na Gtica

dos autores mais conhecidos.

Tabela 5 - Defini¢gdes de comunicagéo interna

Autor(es)

Definicdes

Ideia(s) principais

Welch e Jackson
(2007, p.193)

“A gestdo estratégica de interacdes e
relacionamentos entre as partes
interessadas dentro das organizacgdes
numa série de dimensdes
interrelacionadas, incluindo comunicagéo
interna tanto dos gestores como dos
restantes colaboradores”

A comunicacdo interna é
estratégica, focada nos diferentes
stakeholders internos

Carriere e Bourque
(2009, p.31)

“Todas as atividades de comunicacao,
tanto formais como informais, realizadas
pelos seus constituintes com o objetivo
de divulgar informacdes para um ou mais
publicos dentro da Organizacao”

A comunicagdo interna é orientada
para a informacéo

Karanges et al.
(2014, p.330)

“Um processo de Organizacédo interno
que fornece e partilha informagdes para
estabelecer confianca entre os
colaboradores”
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Jacobs et al. (2016, | “A troca de informacdes e ideias entre os | A comunicagao interna ajuda a criar

p.62)

varios colaboradores de uma Organizacao | confianca e compreensdo (foco

de modo a criar relacionamentos abertos | relacional)
e entendimento”

Fonte: adaptado de Araudjo & Miranda (2020, p.109)

Como exemplificado na tabela 5 verifica-se as varias perspetivas da comunicacao interna
sendo esta constituida por trés variantes diferenciadas: a primeira afirma que a
comunicacdo € voltada para os colaboradores promovendo a estratégia de
relacionamentos com os stakeholders internos (Welch & Jackson, 2007), a segunda
remete para o foco na informacdo de modo a estruturar os objetivos divulgando a
informacdo essencial (Carriere & Bourque, 2009) e, por fim, a comunicacdo interna
voltada para os relacionamentos verificando a criacdo de confianca entre os colaboradores
tendo por base a troca de informacGes (Jacobs et al., 2006; Karanges et al., 2014). Assim,
de uma forma geral, Kalla (2005, p.304) afirma que a “comunicagdo interna é toda a
informacdo formal e informal que ocorre internamente em todos os niveis de uma
Organizacdo” considerando assim todas as ferramentas desde cara a cara a via e-mail
sendo uma comunicacao multinivel (Aradjo & Miranda, 2020). Por outro lado, a um nivel
mais complexo Invernizzi et al. (2012, p.154) definem-na como um “conjunto de
iniciativas planeadas e realizadas dentro da Organizacdo e também o conjunto de

interagGes que ocorrem entre 0os membros da Organizagao”.

Decerto este tipo de comunicacao esta bem presente em varias areas de diferentes
organizagdes visto que, segundo Veréi¢ e Spoljarié (2019) a comunicacdo interna é uma
area multidisciplinar, posicionada em duas grandes areas Gestdo de Recursos Humanos e
Marketing enfatizando a gestdo de relagdes com stakeholders internos. Através deste
conceito entende-se que a comunicacdo preenche um lugar promissor em contexto

organizacional acrescentando segundo Barreto (2020, p.135):

A comunicacdo interna deve sempre ocupar um lugar de destaque em qualquer

Organizacdo, pois permite que as interacbes com o0 meio ambiente sejam

Ana Catarina da Silva Gomez



Employer Branding Interno potenciado pela Lideranca e Comunicacéo Interna
eficazes: Estudo de caso Toyota Caetano Portugal S.A.

processadas, garantindo a circulagdo de informacdes e entendimento, bem como

a coesao necessaria para o bom funcionamento da Organizacéo.

Apesar de uma Organizacdo funcionar através dos seus componentes e do seu trabalho
em simultaneo, estes séo diferenciados nem sempre pelo seu valor organizacional, mas
pela forma como conseguem transformar uma instituicdo e todos os que nela estdo
envolvidos pois segundo Cunha et al. (2007, p.563) “a comunica¢do interna ¢
caracterizada pela capacidade de ouvir e entender as perspetivas dos outros e adaptar
abordagens para melhorar a comunicacdo ¢ alcangar resultados”. Tal como uma
Organizacdo € composta por diferentes niveis/hierarquias, 0s Seus componentes
nomeadamente a comunicagdo interna também contém alguns niveis visto que, segundo
Welch e Jackson (2007, p.184):

Esse tipo de comunicacdo esta relacionado com a ampla gama de troca de
informacdes em todos os niveis da Organizac¢do: quando a administragdo e 0s
gestores intermediarios informam os funcionarios, quando o0s proprios
funcionarios comunicam entre si e quando existe comunicacdo entre 0s

departamentos individuais de uma Organizag&o.

A comunicagéo interna pode ser distinguida em diferentes formas como a comunicagao
descendente que consiste em politicas, regras e produtos que fluem dos niveis mais altos
(administragdo) para o0s niveis mais baixos. Por outro lado, existe a comunicagdo
ascendente que consiste no fluxo de relatorios de desempenho, queixas e outras
informagdes de niveis mais baixos para os mais altos. Por fim, a comunicag&o horizontal
ocorre entre departamentos ou divisdes no mesmo nivel dentro da Organizacao (Kibe,
2014).

Contudo, Welch e Jackson (2007) criaram um modelo representado na tabela 6

considerado a matriz de comunicacéo interna defendendo que:
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a gestdo estratégica de interacOes e relacOes entre diferentes stakeholders dentro

da Organizacdo através de uma série de dimensdes interrelacionadas, incluindo as

comunicagdes “em linha” de um superior, comunicagdes internas entre equipas,

comunicagdo entre equipas de projeto e comunicagdes corporativas (p.184).

Tabela 6 - Matriz de comunicagdo interna

Dimenséo Nivel Direcdo Participantes Conteudo

Comunicacdo  Gestores e Predominante two-  Supervisores- Impacto pessoal;

interna em supervisores way colaboradores discussdes de avaliacdo

linha e funcdo do
colaborador

Comunicacdo  Colegas de equipa Two-way Colaborador  Informacéo de equipa

interna entre — colaborador

equipas

Comunicacdo  Colegas de equipa Two-way Colaborador  Informacéo de

interna entre
equipas de
projeto

— colaborador

projetos; problemas e
solucdes

Comunicacéo
interna
corporativa

Gestores Predominante two-
estratégicos/Gestores way
de topo

Gestores
estratégicos —
todos os
colaboradores

Questdes corporativas:
objetivos, novos
desenvolvimentos e
atividades

Fonte: adaptado de Welch & Jackson (2007, p.185)

Assim os autores Welch e Jackson (2007, pp.185-186) descrevem as quatro dimensdes

como:

e A primeira dimensdo ¢ designada por “Comunicac¢do em linha” ocorrendo

entre gestores e diretor e esta relacionada com assuntos administrativos,

nomeadamente as funcdes dos colaboradores assim como o seu impacto

nas comunicagdes pessoais;
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e A segunda dimensdo denominada por “Comunica¢do interna entre
equipas” enquadra-se em situacgdes entre gestores e colaboradores aquando

do desempenho de tarefas em equipa;

e A terceira dimensao intitulada de “Comunicagdo interna no nivel do
projeto” acontece quando superiores e colaboradores de diferentes

departamentos trabalham em conjunto num projeto especifico;

e A quarta dimensdo nomeada de “Comunica¢do corporativa interna” ¢é
considerada a mais importante exigindo comunicagdo entres os gestores
estratégicos de forma clara e objetiva com o objetivo de melhorar a

Organizagdo e 0s seus componentes.

Percebe-se que a quarta dimensdo, ou seja, a comunicacao corporativa interna tem um
grande peso organizacional, visto que esta tem 0 objetivo de promover o compromisso
com a Organizacdo, percebendo onde esta pertence tendo consciéncia de qual é o seu
ambiente em fases de mudanga, apostando sempre na evolugédo a par dos seus objetivos
(Welch & Jackson, 2007, p.186). De acordo com a figura 8, estes autores criaram as

principais varidveis de gestao estratégica da comunicacéo interna.

/ T, Macroambiente

\ Externo

Microambiente
Externo

Gestores
Estratégicos

Ambiente
Interno

Figura 8 - Representacdo da Comunicacgdo corporativa interna
Fonte: adaptado de Welch & Jackson (2007, p.186)

Na figura 8 conseguimos percecionar que a comunicacao interna consegue atuar em trés

tipos de ambientes sendo estes designados por macroambiente externo, microambiente
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externo e ambiente interno. Os gestores estratégicos no centro da figura podem
corresponder a gestores seniores, de topo e também de diferentes departamentos como
por exemplo de Recursos Humanos ou de Marketing. As setas de cor cinza representam
as mensagens corporativas que partem dos gestores para os restantes colaboradores da
Organizacdo de modo a gerar compreensao, criar compromisso e estabelecer sensacoes
de pertenca. Com esta representacdo entende-se que a comunicagéo corporativa pode ser
usada, por um lado, como uma forma de desenvolver relacionamentos com partes
interessadas internas e, por outro lado, como um meio para aqueles que estdo no poder

controlarem os stakeholders internos (Welch & Jackson, 2007, p.189)

Torna-se assim necessario referir que a comunicacgdo interna tem de se fazer notar
numa Organizacdo independentemente da forma como é executada e, deste modo deve
ser ouvida e modificada se assim for necessario, desde o nivel mais baixo ao nivel mais
alto definido hierarquicamente, pois trata-se de transa¢fes de comunicacdo entre
individuos e/ou grupos em Vvarios niveis e em diferentes &reas de especializacdo que se
destinam a projetar e redesenhar organizacfes, implementar projetos e coordenar
atividades do dia-a-dia (Frank & Brownell, 1989).

Assim, conclui-se que a comunicacgéo interna torna-se um elemento fundamental
numa Organizacdo visto que, é definida por Abdullah e Rahman (2015) como um
conjunto de atividades de gestdo necessarias em todas as organizacdes, pois € considerado
um fator vital para que todos os funcionarios em todos 0s niveis nas organiza¢Ges
obtenham informagdes sobre suas tarefas e deveres (Ali et al., 2021) e que, apesar de
aplicada de forma positiva ou negativa deve ser revista frequentemente nos diversos

niveis aos quais é inserida de forma a garantir que a estrutura organizacional se mantém.

1.3.2. Importancia da Comunicacéo Interna e o papel dos Recursos

Humanos

Uma Organizacdo para ser considerada completa necessita de ter em conta
diversos componentes pois todos em conjunto dao-lhe o rumo necessario a esta, mas cada
um destes elementos carrega um nivel de importancia diferente independentemente da
Organizacdo onde atuam. De entre os elementos de contexto organizacional, a

comunicagdo interna é considerada a mais importante visto que:
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as informac0es existentes devem ser rapidas e ndo burocraticas, o mundo moderno
dos fluxos de informacéo e comunicacdo sempre enfatiza 0 modelo funcional de
gestdo e acdes administrativas que sdo mais rapidas e precisas de acordo com 0s

planos determinados pela Organizagéo (Barreto, 2020, p.136).

Sendo uma comunicacdo decorrida entre pessoas e departamentos, esta internamente
pode ser classificada por quatro tipos: informativo - sdo transmitidas informacoes
especificas; diretiva — fornecimento de diretrizes; interativo — colaboradores partilham
informagdo; comunicacdo indireta — utilizada para mobilizar a Organizac¢do (Dzamtoska-
Zdravkovska et al., 2013, p.98). De acordo com Cornelissen (2011), a comunicagéo
interna € um processo abrangente que inclui varias maneiras pelas quais as pessoas
interagem umas com as outras dentro da Organizacdo, sendo necessario reforcar que se
este componente falhar a probabilidade de outros elementos também falharem aumenta.
Assim, € importante compreender a importancia da comunicacao interna para tornar 0s
colaboradores comprometidos, com sentimento de pertenca organizacional, integrados e

informados sobre 0 que acontece na Organizacdo (Karanges et al., 2015).

Apesar da comunicacdo interna ter um valor muito proprio, necessita de estar bem
alinhada ao tipo de colaboradores presentes na Organizagdo para que seja bem-sucedida.
Afirma-se assim que a comunicagao interna é uma importante forma de tomar decisdes e
corrigir procedimentos de trabalho tornando-se necessario que os trabalhadores tenham
um referencial comum, ou seja, que tenham um conjunto de valores que compartilhem
(Barreto, 2020).

Sem duavida, um dos grandes contribuintes da comunicacdo interna sdo 0s
colaboradores e, para que esta seja bem efetivada, percebe-se que existem requisitos a
serem cumpridos nomeadamente a qualidade da mesma. Este aspeto é bastante importante
porque é a qualidade e ndo a quantidade de informacéo recebida que é fundamental para
0s pontos fortes e pontos fracos dos processos de comunicagdo numa Organizagdo

(Rogala, 2014). Mesmo existindo propositos que podem favorecer a comunicagao interna,
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podem também influenciar de forma negativa a mesma. Segundo Rogala e Bialowas
(2013) para uma elevada qualidade do processo é necessario existir boa comunicagao e
relacdo entre os colaboradores assim como uma estrutura organizacional adequada
refletindo assim uma excelente cultura e clima organizacional. Através desta definicdo
percebe-se que uma comunicacdo deve ser estabelecida cuidadosamente sendo bem
definida de modo a ndo surgirem falhas e onde prevaleca a excelente qualidade
demonstrada na imagem da Organizacdo. Outro aspeto referente a sua importancia
consiste em objetivos alcancaveis para o bem-estar da Organizacdo, como a forma de
transferir informacdes dentro da Organizacdo ou construir a moral dos funcionarios no
espirito da Organizacéo, ou seja, alcancar um alto grau de cultura corporativa (Filipovic,
Kostic-Stankovic, 2008, as cited in Slijepcevic¢ et al., 2018).

Embora a comunicacdo interna organizacional apresente varias caracteristicas
entende-se que este componente é indispensavel conseguindo transformar uma instituicao
a varios niveis determinantes tracando objetivos peculiares visto que, segundo Slijepcevic
et al. (2018, p.126) “a comunicag¢do interna desempenha um papel crucial na cria¢do de
um espirito comunitario e de lealdade a Organizacéo, pelo que todas as atividades neste

dominio devem ser planeadas e implementadas de forma continua e eficiente”.

Porém, também ha que considerar que se existirem falhas na comunicagéo interna
a primeira situacdo a ter o mesmo seguimento encontra-se diretamente ligada aos
colaboradores e tudo o que eles representam em contexto organizacional. Assim pode-se

afirmar que:

O papel da comunicacdo interna é construir e manter boas relacbes com os
colaboradores conseguindo a longo prazo também criar confianca na
Organizacao e nos seus objetivos estabelecendo diretrizes para conseguir
manté-los sendo essa a base e a esséncia de uma boa comunicagdo

(Slijepcevic et al., 2018, p.126).
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Desta forma, percebe-se que os componentes inseridos numa Organizagdo
requerem diferentes niveis de importancia sendo que para a Organizagao conseguir obter
sucesso deve, desde o inicio ter em conta que tanto a comunicagdo interna como 0s
colaboradores séo igualmente importantes e que funcionam em conjunto, porque segundo
Gray e Laidlaw (2004) a satisfacdo com a comunicacgéo interna € uma questdo importante
para 0s colaboradores que, quando satisfeitos, tém grande influéncia na eficacia
organizacional. Denote que é importante a existéncia de uma comunicacao interna eficaz
sendo definida por um fluxo de comunicacdo com a ldgica de ter em conta quem recebe

a mensagem, como se passa a mensagem e de que forma € transmitida (Blanc, 2023).

Assim destacam-se alguns aspetos importantes para a eficdcia: ouvir os
colaboradores mostrando confianca, informar os colaboradores sobre tudo o que compde
aempresa havendo transparéncia entre o comunicador e o recetor e fornecer competéncias
no sentido de tracar um plano de formacdo que permita desenvolver capacidades de
comunicacgdo (Lemes, 2017). Para isso, é necessério a integracdo de algumas préaticas para
que esta eficiéncia seja possivel principalmente que a informacéo deve ser transmitida
com um unico contedo proporcionando coeréncia; planear atividades em equipa; criar
estratégias salariais que promovam a cultura da Organizacdo e todos os colaboradores
devem estar devidamente informados sobre os objetivos da empresa (Neiva, 2018). Estas
praticas em conjunto refletem a importancia que a comunicacdo dos colaboradores

acresce na Organizacao se for feita de forma transparente e clara.

E notavel que, a comunicagao por si so acarreta consigo Varios compromissos e
esta recorrentemente em estudo devido a forma como esta € aplicada e desenvolvida em
contexto organizacional e, devido a isso consegue-se verificar que apresenta pontos

especificos sendo estes considerados os maiores desafios do século XXI:

1. Motivacdo dos colaboradores: é fundamental saber comunicar para saber
motivar os colaboradores através de estratégias intrinsecas na Organizagdo

para que os objetivos sejam cumpridos;

2. Liderar e gerir a comunicacdo: Formar os colaboradores para serem lideres

comunicativos conseguindo desenvolver diferentes areas da Organizacao;
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3. Gerir 0 excesso de informacdo: informagdo em excesso é verificada em
organizacOes através de e-mails tendo como consequéncia o facto de os
colaboradores ndo prestarem a devida atencdo e as mensagens ndo serem

passadas de forma correta (Marchiori, 2010).

Outro aspeto que visa a importancia da comunicagao interna é a utilizacao de ferramentas
que facilitem o seu papel numa Organizacgdo. Ao longo do tempo essas ferramentas foram
evoluindo adaptando-se ao mundo atual e as necessidades da Organiza¢do. Embora as
organizacges utilizem diversas ferramentas de comunicagdo como comunicagédo face a
face, publicacBGes impressas, 0s media para 0 engagement, variam em termos de riqueza,
formalidade e sociabilidade (Gillis & International Association of Business
Communicators, 2006; Men & Bowen, 2017). Através destas podemos verificar varias
perspetivas, mas neste caso iremos analisar numa perspetiva adaptada a utilizacdo das
principais ferramentas como transferéncia de conhecimento entendendo quais as suas

caracteristicas (Hislop, 2005).

Tabela 7 - Ferramentas de comunicagao interna

Audiovisuais Videoconferéncia

Face a face
Orais Telefone
Reunides

Escritos Relatorios
Inquéritos

Intranet

Eletronicos E-mail corporativo

Newsletter interna
Webinares

Fonte: adaptado Hislop (2005) e Almeida et al. (2017, p.40)
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O meio de comunicagéo mais utilizado eraa comunicacdo cara a cara pois foi a ferramenta
utilizada durante muitos anos e que se torna fidedigna fornecendo uma variedade de
orientacfes para o publico, como linguagem corporal, tom de voz, contato visual,
simplificando a escuta e a conversa (Clampitt, 2001). Com a entrada no mundo digital, o
envio de newsletters de varios contedos como noticias internas e frases motivacionais

tornou-se uma das ferramentas mais utilizadas (Agra, 2020).

N&o obstante, todas as ferramentas apresentadas tém o seu poder sendo que, a
nivel organizacional houve constante atualizacdo, nunca esquecendo que toda a
comunicacgdo pode ser vista como transferéncia de conhecimento (Sarka, 2014). Quando
pensamos na dimensdo de uma Organizacao percebe-se que todas as ferramentas sdo
utilizadas sendo que o e-mail corporativo tem grande peso, pois de acordo com Hislop
(2005) € caracterizado por registar permanentemente as interagcdes, ndo necessita de

proximidade geografica e é adequado para a partilha de conhecimento codificado.

Contudo, mesmo que a comunicacao cara a cara tenha sido considerada noutros
tempos a melhor ferramenta, tornou-se necessario explorar outras ndo dispensando que
também esta deve continuar a ser utilizada corretamente. Conclui-se assim que, a
comunicagdo interna nasce com uma Organizagdo e necessita de especial atencdo vinda
de todos os niveis sendo vista como um vetor chave e um valor estratégico para a mesma
(Adecec, 2019).

A comunicacao interna € um componente que parte de varias areas que compdem
uma Organizac¢do nomeadamente a Gestdo de Recursos Humanos e Marketing sendo que,
segundo Sebastido et al. (2017) uma visdo diferente sobre as determinacdes da
comunicagdo interna é também resultado das diferentes fungdes de Recursos Humanos

envolvidas.

Sem duvida que, existem diversos fatores que colocam em grande questdo qual o
motivo da comunicacdo interna ser considerada parte da estrutura do departamento de
Recursos Humanos e, segundo Buffington (2004) uma possivel razéo para tal situacao
consiste em afirmarem que este departamento percebe claramente o que é necessario em

contexto organizacional. Esta &rea como muitas outras esta conectada por objetivos, mas
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sendo que o foco é a comunicacdo interna torna-se claro que € da responsabilidade das
pessoas que pertencem aos Recursos Humanos visto que, é necessario garantir que 0s
processos de comunicacao estejam em pleno funcionamento e que a fungéo de Gestdo de
Recursos Humanos seja o principal canal para processos de comunicacdo abertos e

integrados dentro de uma Organizacdo (Sims, 1994).

Evidentemente, a comunicacdo interna € um processo que envolve tudo que a
Organizacdo representa, pois de acordo com Chalmers (2008), pode ser vista como um
aspeto da comunicacdo corporativa em que os funcionarios da Organizacdo trocam

informacd@es entre si, com a Organizacédo e a Organizacdo com eles.

Ainda que, o departamento de Recursos Humanos seja considerado o principal
detentor da comunicacdo interna e das suas devidas instru¢cbes em contexto
organizacional é de referir que embora muitas das atividades de comunicacdo interna
possam ser realizadas por meio deste departamento, a comunicacdo em si e a estratégia
para comunicar essas ideias devem vir de especialistas em comunicagdo na funcéo de

comunicacdo corporativa (Argenti, 1996).

E de salientar que, sio multiplas as atividades/responsabilidades da comunicagéo
interna como o planeamento e execuc¢do de comunicacgdes internas eficazes, proteger e
defender a cultura corporativa desejada, melhorar as relagdes internas e aprendizagem e
assegurar um papel de apoio continuo pelo departamento de Recursos Humanos. Percebe-
se assim que o papel desempenhado pelo departamento referido é determinante para uma

comunicacdo interna eficaz e eficiente (Dalton & Croft, 2003).

Assim, afirmando que a comunicacao interna € uma troca de informacdes e ideias
realizada numa Organizacdo, Bovée e Thill (2021) consideram essencialmente que o
papel desenvolvido pelos Recursos Humanos é estratégico visto que, tanto este
departamento como a comunicagdo interna tém os mesmos objetivos, como avaliar,
motivar, integrar varios niveis da empresa e melhorar o clima organizacional (Barreto,
2020).
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1.3.3. Employer Branding e Comunicagao Interna

O Employer Branding é um componente considerado promissor nas organizagdes
estabelecendo contacto direto com diversos elementos destacando a comunicacao interna
e a lideranca. Muitas vezes é visto como algo opcional, mas tem ganho cada vez mais
importancia tanto a nivel interno como a nivel externo da Organizagéo. Para que exista
uma implementacdo deste, é necessario comunicé-lo de forma eficiente para além de
definir tudo o que o compde e percebendo o papel da comunicagdo. A imagem da
Organizacdo comeca dentro da mesma dai a importéancia da afirmagdo da comunicagéo
interna. E certo que se a imagem/marca ndo for bem comunicada irdo ocorrer erros pois
esta é a base para o0 seu desenvolvimento visto que, se ndo existir coeréncia nas mensagens
transmitidas no interior, o crescimento do Employer Branding seréa efetivamente nulo,
ndo esquecendo que os colaboradores sdo 0s principais pilares recaindo sobre eles toda a

mensagem e imagem que a Organizacédo pretende transmitir (Rogala, 2011).

De modo a esclarecer a integragdo da marca num mercado afirma-se que muitas
organizagdes sdo dominadas por duas perspetivas: a do cliente e a do colaborador. Com
base nas duas perspetivas foi executado um modelo demonstrado na figura 9 que permite
uma abordagem mais especifica verificando o que € necessério tanto para uma marca
brilhar como para atender as diferentes necessidades dos clientes e dos colaboradores
(Barrow & Mosley, 2005).

‘A marca que as pessoas
escolhem’

Criar uma experiéncia
positiva da marca
que impulsiona a
compra repetida e
a defesa da marca

Beneficios

Diferenciadores

Proposta da marca do
cliente

Razdes para acreditar

Ponto de foco comum Garantir
PROPOSTA CENTRAL arani

Valores e personalidade aintegridade da marca

Beneficios Criar uma experiéncia

positiva da marca
que impulsiona a
atragdo. retengao.
engagement e defesa
da marca

Proposta de Employer
Brand

Diferenciadores

Razbes para acreditar ‘A marca para a qual as

pessoas trabatham’

Figura 9 - Modelo de marca integrada
Fonte: adaptado Barrow & Mosley (2005, p.111)
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Seguindo a proposta de Employer Brand, deve-se certificar que os colaboradores
representam uma Organizagdo que lhes transmita através da comunicagao da sua cultura,
0s objetivos tracados para conseguir manter uma boa integracéo no mercado conseguindo
atingir o publico-alvo tanto internamente, promovendo o engagement e retendo o0s
talentos internos como atraindo potenciais colaboradores. Para uma melhor
contextualizacdo, € necessario referir que também a marca da Organizagdo necessita de
um posicionamento pois segundo Barrow e Mosley (2005) é fundamental entender
essencialmente qual o pablico-alvo visto que, se refletirmos sobre o employer branding
afirma-se que se os colaboradores demostrarem empenho e satisfacdo no trabalho e os

resultados cumprirem objetivos € visivel o posicionamento correto da Organizacéo.

PROPOSTA CENTRAL

Proposta Central: Foco distinto, “grande ideia’

Valores da marca: Principios fundamentais
Personalidade da marca: Caracteristicas culturais e pessoais, tom, senago e estilo

CONSISTENTE E DURADOURO

PROPOSTA ESPECIFICA DE CLIENTE E DE EMPLOYER BRAND

Perfil: Definigdo de publico-alvo

Proposta: Declaragdo de valor
Beneficios: Razio para escolheres e defenderes a marca
(Destaque das diferencas e detalhes de razdes tangiveis para acreditar)
MEDIDAS ADAPTADAS AO PUBLICO-ALVO

E SEMPRE ATUALIZADAS

EXTERNO

Figura 10 - Posicionamento do Employer Branding
Fonte: adaptado de Barrow & Mosley (2005, p.114)

O posicionamento pode diferir entre organiza¢es, mas para o publico ser alcangado é

essencial a existéncia de uma boa comunicagdo interna. Com base em diversas pesquisas
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Agra (2022) elencou alguns contributos da comunicacdo interna para o posicionamento

do employer branding:

Complemento da cultura organizacional: a cultura organizacional € designada
pela comunicacdo interna pelas mensagens claras da Organizacdo fazendo

com que esta seja importante nas estratégias de employer branding;

Exposicdo do EVP: com base na comunicagdo interna torna-se possivel

divulgar internamente um dos impulsionadores, o employer value proposition;

Apoio na integracdo: através da comunicacao interna € possivel integrar cada
um na Organizacdo de forma a passar os valores e a cultura de uma

Organizagdo conseguindo manter o publico bem informado;

Valor acrescentado com conteldos: registo de acles e testemunhos de
colaboradores é uma excelente estratégia de comunicacao transparecendo a

imagem da empresa;

Reconhecimento dos “embaixadores” na Organizagdo: a comunicacao interna
torna-se indispensavel para os colaboradores sendo estes os que melhor

conhecem a Organizagéo.

Além de ser essencial em tudo o que compde o0 employer branding, a comunicacdo interna

ocupa uma das dimensdes apresentadas por Barrow e Mosley (2005) estando na base de

tudo. Além de auxiliar na promocao e representacdo da marca, é através desta que se torna

possivel envolver os colaboradores de modo a criar lagos e motivacdo para que estes

sintam que fazem parte da Organizag&o e cumpram os objetivos pretendidos. E de realgar

que s6 comeca a fazer sentido quando a comunicacao interna é bem aplicada seguindo

padrdes como a clareza, consisténcia e continuidade. Estando na base do posicionamento

do employer branding, a comunica¢do sendo interna foca-se no employer branding

interno, pois a firmeza da comunicacdo interna tem um papel importante e essencial para

criar um poderoso employer branding primeiro internamente e depois externamente
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(Moroko & Uncles, 2008; Voki¢ et al., 2022). Mas como é que a comunicagdo interna
possibilita um maior desenvolvimento do branding interno? Em resposta Bhasin (2021)

apresenta alguns fatores nomeadamente:

» Planificacdo de possiveis estratégias de marca interna;

» |dentidade da empresa inicia-se com a divulgacdo do branding interno;

= Estabelecer engagement dos colaboradores com uma experiéncia
personalizada;

= Criar recompensas de branding interno;

= Utilizacdo de meios digitais para manter o contetdo interno de acordo com

a marca apresentada.

Assim, existe uma influéncia direta e indireta entre estes dois componentes. No que
concerne a influéncia direta, os colaboradores demonstram a imagem da Organizacao
através da comunicacgdo dos beneficios que Ihes sdo concebidos, enquanto indiretamente
aplica-se a forma como os valores da empresa sdo transferidos aos colaboradores para

gue estes cumpram a promessa da marca (Chong, 2007; Hoppe, 2018; Voki¢ et al., 2022).

Por conseguinte, cada principio de comunicacgéo divulga sempre um facto sobre a
Organizacdo voltando que a gestdo do employer branding deve ser centrada na visao do
considerado “colaborador de comunicacao interna” mantendo a coeréncia e a boa imagem
da Organizacdo sendo por isso, afirmado que se a comunicagdo interna permitir o
desenvolvimento de comprometimento e lealdade é de facil identificacdo os valores e
objetivos da Organizagdo que constituem o employer branding interno (Barrow &
Mosley, 2005; Dryl, 2017).
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PARTE 2

ESTUDO EMPIRICO
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2. METODOLOGIA

2.1. Descritivo da Organizacgao
Historia

A Toyota Caetano Portugal S.A. nasceu de um Grupo composto por diversas
empresas designado por Grupo Salvador Caetano. Para perceber a historia desta marca
necessitamos de entender a histdria do grupo que a fundou. O Grupo Salvador Caetano
foi criado em 1946 tendo na altura outro nome e apenas uma area de atividade. Esta
presente em 41 paises destacando Portugal e Espanha, 3 continentes e conta com de mais
de 7000 colaboradores®. Atuando a nivel nacional e internacional também apresenta um
vasto leque de atividades, nomeadamente a fabricacdo de carrocarias e chassis de
autocarros, componentes para aeronautica, distribuicdo de retalho automdvel, servicos
rapidos auto, servigos de mobilidade, equipamentos industriais, servigos de comunicagao
e publicidade e também concesséao de projetos fora dos setores citados como incubadora
de novos projetos inovadores. A histdria deste grupo ja conta com mais de 70 anos e,

portanto, € de salientar algumas datas importantes focados na marca Toyota e projetos:

Assinat 19(?8 trat 1981 o
ssinatura do contrato o S 50° aniversario da
o die inga o Criagdo do Centro de ¢ .
de distribuigdio e & presenga da Toyota

importagdo da Formagdo

Caetano em Portugal
Toyota para Portugal

1972 2010 2019

Inicio da operagio Desenvolvimento do Langamento do )
de retalho em Portugal projeto do autocarro autocarro a hidrogénio
com a Toyota 100% elétrico H2.City Gold

Figura 11 - Cronologia de datas importantes

Fonte: Elaborag&o propria

1 https://salvadorcaetano.pt/
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Com mais de 100 empresas ja estabelecidas, a escolhida para estudo de caso é a Toyota
Caetano Portugal S.A. Esta encontra-se situada em Vila Nova de Gaia onde esté instalada
a sede e em Ovar onde se trata principalmente da producéo e montagem. E de referir que
a Toyota Caetano Portugal S.A. também é composta por quatro divisdes nomeadamente
a National Marketing and Sales Company (NMSC), Divisdo Administrativa Financeira
(DAF), Direcdo de Pessoas, Marca e Comunicacdo (DPC) e por fim, Divisdo de
Equipamentos Industriais — Norte e Sul (DEI). Uma particularidade da Dire¢do de
Pessoas, Marca e Comunicagdo consiste na criagdo da “Academi@ Ser Caetano” que se

concentra nos talentos dividindo-os em cinco tipos:

Toyota Caetano
Portugal DPC

Formagio e
Desenvolvimento —
Academif@ Ser
Caetano

Talento
Partilhado

Talento Sénior Talento Jovem Talento Interno Talento Pro

Figura 12 - Esquema da Direcdo Corporativa de Pessoas, Marca e Comunicacao

Fonte: Elaboracéo propria

Como todas as empresas a Toyota dispde de uma viséo, misséo e valores compartilhados
pelo Grupo Salvador Caetano. A visdo ¢é traduzida pela frase “ajudamos as pessoas a
moverem-se” criando experiéncias motivadoras para os colaboradores alcangarem
exceléncia profissional. A missdo passa por juntar esforcos que levem a concretizacéo de

objetivos gerais tendo por base a inovacdo e melhoria continua que sustentem as propostas
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de valor com o cliente. Os valores concentram-se na cooperagdo, comprometimento,

responsabilidade, ambicao e confianga.

Cultura Ser Caetano

A Cultura Ser Caetano é composta pela Missdo, Visao, Valores do Grupo Salvador
Caetano, bem como todos os contetdos de alinhamento corporativo que transmitam a
estratégia de cada empresa e do Grupo Salvador Caetano em geral. Prezam pela
responsabilidade e pelo respeito, sendo que estes aliados ao comprometimento e a
confianca constituem o ADN Ser Caetano. A Cultura sdo as Pessoas. A aposta nas
Liderancas e equipas focadas na inovacéo e melhoria continua é um dos fatores-chave. E
fundamental ouvir os colaboradores, percebendo quais os aspetos a melhorar visto que,
sdo eles que movimentam o Grupo Salvador Caetano para o sucesso. Assim, todos 0s
colaboradores tém acesso a esta informacéo e é da responsabilidade da chefia fomentar a

Cultura Ser Caetano pelas respetivas equipas.

Processos internos RH

A Toyota Caetano Portugal apresenta na sua composicdo um conjunto de
processos que permite a Empresa desempenhar as suas fungdes, tendo sempre em conta
as necessidades dos colaboradores. Na tabela a seguir apresentada € possivel verificar

todos estes processos assim como uma breve caracterizagdo de cada um.

Tabela 8 - Processos internos

Ligacao processos RH e EB Caracterizacéo Processo

Disponibilizacdo de acGes de formacdo de teor

transversal e especifico que contribuem para o

Talento Interno . . .
desenvolvimento de soft skills e hard skills
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Formacéo e

Desenvolvimento

relacionadas com a funcdo ou com projetos

futuros.

Talento Partilhado

Proporciona ao colaborador um conjunto de
Parcerias e  Protocolos com  Escolas,
Universidades, Institutos e outras instituicdes de

ensino.

Talento PRO

(Jovens)

Cursos de qualificagdo  profissional de
equivaléncia ao 12° ano, em areas de atividade do
Grupo, que potencia a aprendizagem dos jovens
entre 0s 14 e 0s 25 anos e permite 0 contacto com
0 mundo do trabalho através de formacdo em
contexto de trabalho. Os jovens podem iniciar a
sua carreira atraves destes cursos de aprendizagem

profissional.

Talento Jovens

(Estagios)

Este programa Talento Jovem tem como objetivo
captar e preparar jovens talentos que querem

iniciar a sua carreira no Grupo Salvador Caetano.

Talento Sénior

Para este programa foi criada uma bolsa de
formadores constituida por colaboradores e ex-
colaboradores do Grupo Salvador Caetano e que
pelo seu valor profissional e pela sua experiéncia
tém potencial para dar formacdo em A&reas
especificas.

Também poderemos considerar os colaboradores
que estdo a entrar no periodo de reforma (sendo
que cerca de 5 anos antes é possivel ficar com

algum tempo disponivel para dar formacéo).
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Academi@ digital

Potencia 0 autodesenvolvimento do colaborador
atraves de contetdos que sdo disponibilizados na

ferramenta Academi@ digital.

Planos de

Desenvolvimento

Com o desenvolvimento de competéncias,
visamos assegurar o alinhamento de funcdes, de
um modelo de competéncias/perfil  de
competéncias com a missdo, visdo e valores da

Organizacgao.

Feedback e

Mentoria

Gestdo Desempenho

e Desenvolvimento

Este processo de gestdo de desempenho e
desenvolvimento é realizado entre chefia e
colaborador e incide em vaérias dimensoes:
avaliagdo de competéncias do colaborador,
definicdo de objetivos, avaliacdo das chefias pelo
colaborador, Mobilidade Interna e Internacional,
Formacdo e Desenvolvimento e Analise do

Potencial do colaborador.

One to One

Feedback continuo: Processo de acompanhamento
frequente e formal dos colaboradores pelas
respetivas chefias, tendo como suporte uma
ferramenta informética que serve de incentivo e

guido para este acompanhamento.

Recrutamento

O processo segue varias etapas desde o pedido do
cliente, passando pela divulgacdo do andncio,
triagem curricular, entrevistas, finalizando com a
elaboracdo do relatério e entregar de uma shortlist
ao cliente. As pessoas entrevistadas ficam em base
de dados da empresa, mapeados e categorizados

para proximas vagas disponiveis.
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Permite aos colaboradores candidatarem-se a
N _ vagas de funcdes disponiveis nas varias empresas
Mobilidade interna e
do Grupo, aumentando a satisfacdo dos mesmos
Oportunidades e por poderem optar por diferentes areas e fungdes

desafios / de atividade.

Recrutamento e
Mobilidade

Permite aos colaboradores o desenvolvimento de

competéncias multiculturais e partilha do know-
Mobilidade

internacional

how interempresas acrescentando valor tanto aos

colaboradores como aos negocios.

Conjunto  de vantagens, = nomeadamente:
programas de compensacao - revisao regular dos
salarios, atribuicdo de prémios, vantagens da
compra de automdveis e servicos, equilibrio entre
a vida pessoal e profissional, flexibilidade de

Programa de Beneficios Flex | yanaiho, dia extra de férias e apoio em projetos

Compensagdo familiares.
Saude e bem-estar - comparticipacdo em despesas
médicas, espacos de lazer e clinica ser caetano

gratuita.

O colaborador é o foco deste processo, que
consiste no processamento salarial mensal, bem
como tratamento de absentismo, férias, admissoes,
Payroll demissdes, renovagdes contratuais, alteragcdo de

dados pessoais dos colaboradores, entre outros.

Fonte: Elaboracéo Propria

Employer Value Proposition

O employer branding é um tema recente na Organizagdo em estudo visto que, no

caso externo tem muita visibilidade seja enquanto marca de renome no ramo automovel
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seja no Grupo onde se encontra inserida. De modo a manter o sucesso € o foco, a Toyota
Caetano Portugal S.A. aposta num conjunto de beneficios financeiros diretos e flexiveis,
bem como diversas vantagens na area da saude, formac&o, sendo estes 0s principais pedes
do que a marca representa. Para isto e em auxilio aos Beneficios Flexiveis ja apresentados,
foi criado o considerado “Clube Ser”. Este Clube tem o intuito de melhorar a qualidade
de vida dos colaboradores e a sua saude, bem como reforcar sentimentos de pertenca,
bem-estar e unido, levando assim a uma das principais estratégias de employer branding
interno. Esta estratégia foi nomeada a proposta de valor da marca tendo como objetivo
mostrar o trabalho que é desenvolvido em torno dos colaboradores, melhorar a atracéo de
talentos, facilitar a pesquisa dos beneficios que a empresa oferece, mas acima de tudo

alcancar a promocao do Grupo onde a Toyota Caetano Portugal S.A. esta introduzida.

Lideranca

A Organizagdo em estudo aposta no desenvolvimento dos colaboradores
essencialmente ao nivel das liderancas sendo caracterizada como ‘“Lideranga Ser
Caectano”. Esta ¢ promovida atraves do alinhamento com as Competéncias e
Comportamentos Estratégicos do Grupo Salvador Caetano e segmentada por trés grupos
definidos: Novos Lideres — pessoas com capacidade de assumir um cargo de lideranca
e/ou que o tenham assumido recentemente; Middle Management — Chefias intermédias;
Top Management — Diretores e cargos na Administracdo. Com foco na melhoria continua
é proporcionado e revisto programas de formacéo especificos para que 0 sucesso seja

garantido e que as equipas se sintam satisfeitas.

Comunicacao Interna

Com o vasto leque de ferramentas de comunicacdo interna implementadas na
Organizacdo sendo na sua maioria via e-mail, a Toyota Caetano Portugal decidiu que teria
de avancar com a criacdo de uma ferramenta que marcasse a diferencga e que seguisse 0
valor de inovacdo e melhoria continua. Para tal efeito foi criada uma rede social
corporativa que permite facil comunicacédo entre as varias equipas sendo designada por

“Caetano Connect”. O objetivo desta nova ferramenta é servir de aglutinador de
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informacdo, conteudos, noticias e eventos. A plataforma foi construida com base no
sharepoint e é composta por varias divisdes sendo atualizada por diferentes equipas
nomeadamente a do Clube Ser, Marca e Comunicagdo e Formacéo e Desenvolvimento.
Funciona como um jornal online composto por noticias das varias empresas do Grupo
permitindo verificar o nimero de visualizacdes, de gostos e de comentarios tornando-se
uma mais-valia para analisar a aderéncia a mesma. Os eventos divulgados focam-se em
acoes de employer branding criadas como team buildings como também formagdes
programadas. Relativamente a informacdo, a plataforma é composta por varios
separadores onde é possivel conhecer as equipas que compde a Direcdo Corporativa de

Pessoas, Marca e Comunicacéo, a cultura da empresa e a Academi@ Ser Caetano.

2.2.  Objetivos e questdo de investigagao

Com base no estudo de caso salienta-se que o Employer Branding, a Lideranca e a
Comunicacdo tém um forte poder no contexto organizacional sendo alvo de constante
verificacdo e atualizacdo por parte dos responsaveis. Neste sentido a questdo de
investigacdo é: De que forma o Employer Branding Interno da Toyota é impactado pelos
lideres e pelo processo de comunicagédo interna?

A presente investigacdo visa alcancar objetivos sendo o objetivo geral perceber a
como é que o Employer Branding Interno € potenciado pela Lideranca e Comunicacéo
Interna eficazes. Como objetivos especificos, o presente estudo pretende compreender se
a lideranca e a comunicacdo interna tém uma influéncia positiva nas estratégias de
employer branding interno; analisar se os colaboradores identificam os contributos que a
lideranca e comunicacdo interna praticada tém nas estratégias de employer branding
implementadas; entender a influéncia do papel da Lideranga no funcionamento do
employer branding interno da Organizacao; entender as praticas de comunicacdo interna
ja existentes e quais as mais valorizadas; e perceber se os colaboradores identificam quais
as ferramentas de comunicacdo interna que melhor promovem o employer branding
interno. Para que os objetivos sejam concretizaveis procede-se a descri¢cdo do instrumento

metodologico utilizado.
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2.3. Instrumento metodoldgico

Apds um enquadramento do tema em estudo refletido na revisdo de literatura, onde
se insere uma pesquisa bibliografica sendo esta definida como uma anélise de documentos
de origem cientifica proporcionado o contacto direto com documentos relacionados com
os temas em estudo (Oliveira, 2007). Os objetivos e hipdteses tracados tornaram-se
fundamentais para a decisdo de qual seria a metodologia a seguir e tendo em conta a
Organizacdo selecionada como o estudo de caso serd utilizada uma abordagem
metodologica qualitativa ndo probabilistica. Assim por metodologia qualitativa entende-
se um multimétodo voltado para uma visdo interpretativa através de crencas,
experiéncias, atitudes, comportamentos e interaces (Outhwaite & Turner, 2007; Pathak
etal., 2013, p.192). Dados exploratdrios requerem uma analise sendo caracterizada como
“um processo iterativo que advém de um pré-processamento de dados. Como tal, ajuda a
sugerir hipdteses, avaliar suposicoes, e selecionar ferramentas e técnicas apropriadas para

analises de dados adicionais” (Graser, 2021, p.90).

No que diz respeito as técnicas de investigacdo as selecionadas foram a entrevista
e analise documental. Para uma andlise documental, obtivemos como objeto de estudo
documentos essenciais para o investigador, a apresentagéo institucional da empresa de
modo a perceber varios aspetos relativos a Organizacéo selecionada para o estudo de caso
sendo eles por exemplo datas importantes, missdo, visdo e valores da mesma. E de
salientar que o acesso a estes documentos se proporcionou de forma interna com recursos

a ficheiros criados e externa através do website do Grupo Salvador Caetano.

No caso das entrevistas que no presente estudo sdo classificadas como
semiestruturadas contendo perguntas abertas predefinidas tendo sempre em conta a forma
como o entrevistado responde as questdes colocadas (Adhabi & Anozie, 2017; Austin &
Sutton, 2014) permitindo ao investigador obter um testemunho direto relativamente a
crencgas e valores da Organizacdo essencialmente da percecdo dos colaboradores sobre
isso possibilitando perceber a relevancia dos temas em estudo. Importa referir que o guido
das entrevistas presente no anexo C, teve em conta os objetivos de estudo concentrado
em dezasseis perguntas os temas a propésito, nomeadamente o Employer Branding,
Lideranca e Comunicagdo Interna. Relativamente ao procedimento metodoldgico, as

entrevistas foram realizadas entre 9 de maio a 16 de maio de 2023 ocorrendo duas delas
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de forma presencial e as restantes de forma digital com auxilio da ferramenta Microsoft
Teams tendo a duragdo de 1 hora. A escolha dos entrevistados seguiu uma logica, em
primeira instancia a aplicacdo dos trés tipos de lideres (diretora de diviséo, diretores de
departamento e coordenadores) presenteados na Organizacdo e, em segunda instancia,

pessoas que representam cada processo interno apresentado.

2.4. Universo e Amostra

Como forma de perceber a maneira de conseguir obter resultados é necessario definir
0 universo e a amostra. O universo corresponde ao nimero total de pessoas que
representam a equipa ou a empresa referente ao estudo de caso e a amostra consiste na
quantidade de pessoas escolhidas para serem testemunhos de estudo. A presente
investigacdo ird ser concentrada numa das divisdes representativas da Toyota Caetano
Portugal S.A. visto que, sendo uma empresa formada por quatro divisdes houve a
necessidade de optar pela divisdo que se enquadrava com os temas abordados. Deste
modo, a divisdo selecionada é designada por Dire¢do Corporativa de Pessoas, Marca e
Comunicacdo contendo assim um total de 72 pessoas. Este total divide-se em varias
equipas nomeadamente Marca e Comunicagdo, Recrutamento, Formacdo e
Desenvolvimento, Payroll, Beneficios RH, Comunicacéo Interna, Employer Branding. A
amostragem selecionada é a ndo probabilistica frequentemente associada a uma pesquisa
de estudo de caso concentrando-se em amostras pequenas de forma aleatdria ou por
conveniéncia sendo (til para o alcance de objetivos especificos (Mesa et al. 2016;
Taherdoost, 2016). Assim, a amostra conta com 10 pessoas pertencentes a Direcdo
Corporativa de Pessoas, Marca e Comunicacdo escolhida para o Universo de modo a
analisar as diferentes perspetivas das pessoas que se inserem diretamente nos processos
internos apresentados. Portanto, a primeira entrevistada € a Diretora da Direcdo
Corporativa de Pessoas, Marca e Comunicacdo sendo da sua inteira responsabilidade a
formacdo de todas as equipas constituintes. De seguida, os diretores quer da Formacéo e
Desenvolvimento quer do Recrutamento, Marca e Comunicacgdo sendo considerados as
Chefias Intermédias e terminando a parte das Liderancas selecionei dois Coordenadores
designados por Novos Lideres. Por ultimo, foram selecionados 5 técnicos que

representam diferentes equipas, ou seja, a Técnica de Employer Branding, Técnico de
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Comunicacéo Interna, Técnica de Recrutamento, Técnica de Marca e Comunicacéo e, por

fim, a Parceira de Negdcios.

2.4.1. Caracterizacéo sociodemografica dos entrevistados

De modo a obter uma caracterizagéo sociodemografica da amostra procedeu-se a
criagdo de gréaficos através de cinco caracteristicas dos entrevistados nomeadamente o
género, idade, habilitacbes literarias, categoria profissional e antiguidade na Organizacao.

Através do gréfico 1 verifica-se que:

Gréfico 1 - Distribuicdo por género

Género

30%

70%

Feminino Masculino

Fonte: Elaboracgéo propria

A maioria dos entrevistados corresponde ao género feminino representando 7 mulheres
ao invés do género masculino que se concentra apenas em 3 homens. Para uma melhor
percecdo tornou-se importante perceber as idades dos entrevistados sendo possivel ver os
intervalos através do grafico 2. Relativamente a idade dos entrevistados, os dados obtidos

foram:
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Grafico 2 - Distribuigdo por idade
Idade

10%

10%

10%

25-35 3545 45-55 55-65

Fonte: Elaboracéo propria

O grafico 2 mostra que uma grande parte dos entrevistados tem entre 25 a 35 anos
representando 70% da totalidade. Os restantes intervalos concentram apenas 10% do total
cada um. De seguida, serdo apresentadas as habilitacGes literarias de cada um dos
entrevistados diversificando desde o Ensino Secundario ao Doutoramento. No que
concerne as habilitagBes literarias correspondentes aos entrevistados, os dados

apresentados sao:
Gréfico 3 - Distribuicdo por habilitacdes literarias
HabilitacGes Literarias

10% 10%

10%

40%
30%

™

- ‘

Ensino Secundario Curso Técnico Superior Profissional
Licenciatura Mestrado
Doutoramento

Fonte: Elaborag&o propria
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Ao analisar o grafico 3 verifica-se a diversidade de habilitagdes sendo que os
entrevistados sdo na sua maioria licenciados e mestres correspondendo a 30 % e 40 % do
total respetivamente. Os restantes 30 % apresentam o nivel 4, ou seja, Ensino Secundario,
nivel 5, ou seja, Curso Técnico Superior Profissional e o nivel mais alto — nivel 8, ou seja,
Doutoramento. Outra caracteristica relevante ao estudo corresponde a categoria
profissional desempenhada por cada entrevistado focando-se essencialmente em trés —
Diretores, Coordenadores e Técnicos. Em relacédo a distribuicdo da categoria profissional

dos entrevistados, verifica-se que:

Gréfico 4 - Distribuicdo por categoria profissional

Categoria Profissional

30%

50%

Diretores Coordenadores Técnicos
Fonte: Elaboracgdo propria

O grafico 4 dita que metade dos entrevistados sdo Técnicos de diferentes processos
internos desde Recrutamento a Marketing representando 50 % do total. Cerca de 20% dos
entrevistados sdo Coordenadores tanto da Formacdo e Desenvolvimento como dos
Beneficios Flexiveis e por fim, 30% dos entrevistados ocupam a categoria de Diretores
correspondendo & Direcdo Corporativa de Pessoas, Marca e Comunicagdo, Direcdo da
Formacéo e Desenvolvimento e Direcdo de Recrutamento, Marca e Comunicacdo. Para
finalizar selecionou-se como complemento de caracterizacdo o nimero de anos cada
entrevistado representa a empresa. Quanto a antiguidade de cada entrevistado na

Organizacdo em estudo observa-se que:
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Gréfico 5 - Distribuicdo por antiguidade na Organizacao
Antiguidade

10%

70%

1-10 wm10-20 m20-30 = 30-40

Fonte: Elaborag&o propria

O gréfico 5 concentra a maioria dos entrevistados com pouca antiguidade na empresa
representando 70 % do total, sendo a sua antiguidade concentrada no intervalo de 1 a 10
anos. Os restantes entrevistados revelando que desempenham os 3 cargos de Direcdo
apresentados anteriormente encontram-se na empresa a um maior nimero de anos, ou
seja, 15 anos, 23 anos e 33 anos respetivamente. Atraveés a tabela 9 é possivel sintetizar a

caracterizacao dos entrevistados e justificacao de inclusao.

Tabela 9 - Sintese da caracterizacéo e justificacao de inclusédo

Codigo  Género Funcéo Anos na Justificac¢éo da inclusédo na
Organizacéo investigacao
El Feminino Diretora de Diviséo 23 anos Principal responsével pelos Lideres e
Corporativa de equipas que compde a Direcdo
Pessoas, Marca e Corporativa.

Comunicacéo

E2 Masculino Diretor da Formacéo e 33 anos Responsavel pela equipa de

Desenvolvimento Formagdo e  Desenvolvimento:
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E4

ES

E6

E7

E8
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Feminino

Feminino

Masculino

Feminino

Masculino

Feminino

Diretora de Marca,
Comunicacéo e

Recrutamento

Coordenadora
Formacéo e

Desenvolvimento

Coordenador dos

beneficios

Técnica de Employer

Branding

Técnico de

Comunicacéo Interna

Técnica de Marketing
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15 anos

7 anos

7 anos

5 anos

1ano

2 anos

Formacédo de Jovens e Formacdo de

Colaboradores.

Responsavel pela equipa de Marca e
Comunicacdo como também de

Recrutamento.

Coordena o Talento Interno -
Formagdo de Colaboradores, bem
como outros pilares da Academi@
Ser Caetano: Talento Sénior e

Talento Partilhado.

Assegura a implementacdo de
beneficios flexiveis para a empresa
do Grupo Salvador Caetano, gerindo

uma rede de parcerias.

Garante os beneficios oferecidos pela
empresa aos colaboradores
colocando em prética possiveis
estratégias criadas para melhoria

interna.

Controla todas as formas de
comunicar internamente tendo em
conta o publico-alvo e as ferramentas

disponiveis.

Elabora as newsletters e gere os
conteudos semanais para divulgacéao

interna.
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E9 Feminino Técnica de 5 anos Contacta diariamente candidatos a
Recrutamento vagas de emprego seguindo 0s

critérios exigidos pela empresa.

E10 Feminino  Parceira de Negocios 1 ano Elo de ligagdo entre 0S processos
corporativos RH com a empresa onde

é Business Partner.

Fonte: Elaboracgéo propria

2.5. Analise de Conteudo

A anélise de contetido € um instrumento utilizado tanto na metodologia qualitativa

como a quantitativa e Bardin (1977, p.42) define esta analise como:

um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia
de conhecimentos relativos as condi¢des deproducdo/recepgdo (variaveis

inferidas) destas mensagens.

Como todas as anélises, também a de contetdo é constituida por diferentes etapas
nomeadamente pré-andlise, exploracdo do material, tratamento de resultados e
interpretacédo. A primeira fase é considera a fase de Organizagéo, implicando a leitura das
informacgdes obtidas elaborando tracos que compde a pesquisa; a segunda fase o material
selecionado deve ser lido e revisto com maior precisdo com o objetivo de estabelecer
unidades de contexto; o tratamento de resultados procede-se a divisdo dos dados por

categorias agrupando-os através das suas caracteristicas por dimensdes (Bardin, 1977).
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Posteriormente, realiza-se a interpretacéo dos dados coletados nas tabelas criadas
remetendo para a leitura do material inicial (Minayo et al., 2007). As categorias foram
realizadas a priori e a posteriori e focam-se nos principais temas abordados ao longo do
estudo: Employer Branding, Lideranca e Comunicacdo Interna assim como as suas
dimensdes correspondem aos principais pontos abordados tanto na reviséo de literatura
como nas entrevistas efetuadas. Assim, o guido das entrevistas representa-se conforme as

categorias e dimensdes abaixo demonstradas na tabela 10.

Tabela 10 - Analise de contelldo em categorias e dimensdes

Categorias Dimensodes Fontes

Beneficios para a Organizagdo Figurska & Matuska (2013, p.40)
Ambler e Barrow (2016, pp. 20-
21)
MacLaverty et al. (2007)
Barros-Arrieta &  Garcia-Cali
(2021) Bhasin (2022)

(Frook (2001)
Moroko & Uncles (2008)
Employer _
Branding Beneficios para os colaboradores Barrow e Mosley (2005, pp. 58-
59)

Ambler e Barrow (1996, p.187)

Acdes / Praticas Herman e Gioia (2001)
Barrow e Mosley (2005, p.150)

Estratégias Sengupta et al. (2015, p.314)

Caracteristicas distintivas Goleman (1998)

Popper and Mayseless (2013)
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Competéncias Archan e Tutschek (2002)
Goleman (1998)

Lid
deranca Lopes (2023)

Envolvimento da Lideranga na Zeeshan etal. (2020)

estratégia de Employer Branding Barrow & Mosley (2005)

Eficacia Lemes (2017)
Ferramentas Hislop (2005)
Clampitt (2001)

Almeida et al. (2017, p.40)

Comunicacéao

Interna

Préticas Neiva (2018)

Dificuldades/Desafios Marchiori (2010)

Influéncia da  Comunicacdo Chong (2007)
Interna no Employer Branding Hoppe (2018)
Voki¢ et al. (2022)
Fonte: Elaborag&o propria

2.6. Analise e discussao de resultados

Para a fase de analise e discussdo de resultados procedeu-se a divisdo de 4 subtemas
nomeadamente Employer Branding Interno: Perspetivas verificando como é visto este
conceito na empresa estudo de caso, os beneficios tanto para a Organiza¢do como para 0s
colaboradores, quais as acOes/praticas que a empresa implementa e as estratégias
definidas para este processo interno. O segundo subtema foca as Liderangas como um
elemento fundamental das organizacdes e enquanto intervenientes em varios processos.

Serdo discutidos assuntos como por exemplo caracteristicas essenciais dos lideres: se sdo
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liderancas inspiradoras, quais as competéncias a serem desenvolvidas, pontos relevantes
entre lideranca e equipas e as relagfes estabelecidas. O terceiro subtema aborda como
deve ser executada e implementada a comunicagéo interna, verificando o que se designa
por comunicacao interna eficaz, quais as ferramentas mais utilizadas na empresa, praticas
inseridas e também a dificuldades/desafios a que a Organizacdo esta sujeita. Por fim, o
altimo subtema foca-se na influéncia da Lideranca e da Comunicagdo Interna no
Employer Branding percebendo como € que os lideres devem estar informados sobre os
beneficios que a empresa tem para oferecer e como pode usar a comunicagdo interna em

auxilio dessa funcao.

2.6.1. Employer Branding Interno: perspetivas

O Employer Branding tornou-se um componente essencial em contexto organizacional
sendo do ponto de vista mais amplo definido como um conjunto de beneficios que as
empresas oferecem aos colaboradores. De facto, esta temética tem sido desenvolvida
nesta Organizacdo de modo a conseguir atrair talentos, mas essencialmente em reter 0s
talentos internos. Teoricamente, o estudo de caso incide no employer branding centrado,
essencialmente, na pratica interna e com foco no cliente interno (que séo os colaboradores
da Organizacdo). Este processo dita a identidade, os valores e a visdo da marca aos
colaboradores tornando estes o foco, considerados clientes internos (Barros-Arrieta &
Garcia-Cali, 2021; Bhasin, 2021). Para que fosse possivel introduzir este conceito tornou-
se essencial verificar qual a o conhecimento acerca desta tematica, dentro do
Organizacdo. Conclui-se que, h& algum desconhecimento acerca do tema, até mesmo
pelos responsaveis da area, com excecao da Diretora da Divisdo que, de uma forma muito
sucinta fez notar o seu elevado nivel de entendimento sobre Employer Branding. Apesar
das vérias definicGes dadas pelos entrevistados, os pontos-chave referidos em comum
concentram-se essencialmente na retencdo de talento e sentir que a empresa € a “sua

propria casa”:

“O Employer Branding Interno é a criagdo de uma proposta de valor que envolva o
que responde a necessidades de ordem funcional, econdémica, emocional e até mesmo
simbdlica dos colaboradores que fazem parte da Organizacao para que se sintam bem
na Organizacdo, contribuam para o crescimento da mesma e que queiram continuar
connosco” (E1,P1)
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“Employer Branding Interno € sobretudo a forma como nos trabalhamos e como os
colaboradores percecionam a marca empregadora. Indo mais longe, é tudo o que
tenha a ver também com a componente da cultura e o sentimento de pertenca a
Organizacao, tudo isso é percecdo dos colaboradores sobre a marca interna/marca

empregadora”. (E3,P1)

“Employer Branding Interno é a forma como os colaboradores sentem a marca
empregadora (...) e isto no fundo acaba por ser um conjunto de beneficios e vantagens
que a empresa proporciona aos colaboradores e que fazendo com que estes se sintam
“em casa”.(E4,P1)

“Employer Branding Interno é uma forma de uma estratégia que as empresas
implementam para reterem talento interno como também criar acgdes e beneficios que
ajudem a divulgar o quao bom é trabalhar na empresa aumentando tanto a atracdo

como a retencdo de talento”. (E5,P1)

“Employer Branding Interno é uma das facetas do Employer Branding como um todo

mais focado na parte da retengdo do talento”.(E7,P1)

“Employer Branding Interno é o trabalho que a empresa faz como se fosse uma marca
no fundo, para se dar a conhecer aos proprios colaboradores, nomeadamente a nivel

de beneficios, ou seja, é algo que empresa presta, uma vez que colaboradores sao

potenciais clientes internos”. (E10,P1)

Percebe-se que o employer branding estd a ganhar elevada importancia em contexto
organizacional e que compBe na sua maioria um conjunto de beneficios tanto para a

empresa como para 0s colaboradores. Relativamente aos beneficios da Organizagédo
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considera, por exemplo diminuigdo de custos de recrutamento, ou seja, os talentos sdo
facilmente atraidos pela forma como ouvem e veem a empresa, aumento do engagement
— colaboradores ficam satisfeitos com a oferta e ambiente mantendo-se na Organizagao,
melhorias no relacionamento entre as varias equipas (Ambler & Barrow, 2016). No
entanto, salienta-se 0 bem-estar das pessoas na empresa visto que, os colaboradores sao
0s principais mensageiros do que a empresa quer transmitir. Podemos afirmar que tanto
0 aumento do engagement, como a relacdo verificada entre as equipas sdo topicos
subjetivos, segundo os entrevistados. Perante a postura e expressdo dos mesmos quando
questionados verificou-se que o balancgo é positivo, o que constitui um ponto a favor da
Organizagdo. Por outro lado, sendo um dos beneficios a diminui¢do de custos de
recrutamento, este nunca foi referido nem pela Diretora, nem pela Técnica de
Recrutamento, deixando a investigadora em ddvida relativamente ao conhecimento
efetivo deste beneficio. A imagem de que as pessoas sdo atraidas, autonomamente, sem
criar esforcos para as necessidades da empresa, foi a principal mensagem retirada. Este
conjunto de beneficios permite o desenvolvimento da Organizacdo visto que, se 0s
colaboradores se sentem bem no local de trabalho e com as suas equipas, aumentam a
produtividade e motivacdo, logo ha relacdo direta entre si. Aqui, reflete-se o employer
branding como potenciador da empresa percebendo-se que se existe uma elevada taxa de
atracdo de talento, logo podemos concluir que a mensagem esta a ser bem transmitida e
que o recrutamento esta em pleno funcionamento. Na visao dos entrevistados percebe-se

que:

“(..,) se eu me preocupar em agradar o colega com um servi¢co que eu presto, eu
inconscientemente acabo por ter esta atitude de querer ir mais além, por forma a que
se introduza nas minhas praticas, nas minhas atividades de melhoria continua. Se
todos seguirmos este exemplo acabamos por melhorar o servico, a qualidade e a
imagem sendo assim o ambiente da Organizacdo, automaticamente melhoramos os
resultados e o bem-estar dos colaboradores e assim potenciar o desenvolvimento do
Grupo”. (E2, P2)
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“(...) o employer branding tem um papel muito forte nesse sentido, que é uma pessoa
que esteja totalmente satisfeita e enquadrada com a marca que esta a representar nao

vai querer sair (...) e contribuir ativamente para o desenvolvimento do Grupo’.

(E4,P3)

“(...)colaboradores mais motivados também vdo ter maior produtividade sendo umas
das razoes para se apostar conseguindo que as pessoas permane¢am mais tempo”.

(E5,P3)

“A questdo da retencdo de talento reflete-se na motivacéo, satisfacédo e valorizacéo
dos colaboradores. Employer branding é um bocadinho a garantia de que é com as
pessoas que vamos conseguir continuar a crescer e ter bons resultados criando
condicdes para atingi-los seja em que fungdes se encontrem mostrando a qualidade da

empresa potenciando verdadeiramente o desenvolvimento da mesma”. (E7,P2)

“(...) reter talento através do employer branding vai potenciar o desenvolvimento do
Grupo, porque esse talento retido poder passar a mensagem de satisfacio e motivacao
a outros futuros talentos que n6s certamente vamos precisar, porque estamos sempre

com recrutamentos em curso”. (E9,P1)

Se a Organizacdo s6 funciona com Capital Humano importa perceber que também tém de
existir os beneficios oferecidos ao colaborador estando estes automaticamente ligados ao
principal funcionamento do employer branding interno retendo os talentos, mas
auxiliando a atracao (Backhaus & Tikoo, 2004). Assim, os colaboradores podem usufruir
de trés tipos de beneficios funcionais (atividades, servi¢os prestados), econémicos e
psicolégicos (sentimento de pertenca) (Ambler & Barrow, 1996; Barrow & Mosley,

2005). No caso da Toyota Caetano Portugal S.A., os beneficios séo transversais ao Grupo
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Salvador Caetano como por exemplo a existéncia da Fundacdo Salvador Caetano,
usufruto do Bosque Ser Caetano, parceiras com diversas entidades que promovem o bem-
estar como idas ao spa. Percebe-se que a variedade de beneficios existentes € um ponto
positivo, pelo entusiasmo dos colaboradores quando questionados. Apesar disso, 0s
beneficios mais destacados sdo de foro econdmico porque a existéncia da Fundacdo

Salvador Caetano ¢ aliciante para os colaboradores sendo por isso 0 mais real¢ado:

“(...) quando me falaram do beneficio da Fundagdo e que quis saber mais acerca dele,
deram-me um documento agrafado com 20 folhas em que descrevia os beneficios da
Fundac¢ado Salvador Caetano”. (E2,P4)

“a partir do momento que foi feita a proposta foi-me comunicado os beneficios que

estavam relacionados com a remuneracao e a Fundagdo”. (E3,P4)

“Temos também um pacote de beneficios que sdo dados aos colaboradores e que
constituem o Employer Branding também, tal como, por exemplo, a fundacdo Ser
Caetano, que funciona como um seguro de vida para os colaboradores e que tém uma
série de descontos quer em consultas como em tratamentos a nivel de medicina. Temos
também Clube Ser que acaba por zelar muito pela saide e pelo bem-estar dos
colaboradores, também proporcionando uma serie de parcerias e vantagens
comerciais na compra dos servigos, também a nivel de Spa e na estética, viagens,

hotéis, compras de 6culos de sol(...). (E4, P1)

Para que exista efetivamente promocdo do employer branding interno, este tem de se
fazer notar com base em acBes e/ou préaticas implementadas na empresa mais
particularmente em e para equipas. De salientar, que quando sdo mencionadas préticas,
estas advém de um conjunto de fatores que estdo na base do funcionamento da

Organizacdo sendo estes definidos como dimensfes nomeadamente recrutamento e
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selecdo, gestdo de equipa, avaliacdo de desempenho, aprendizagem e desenvolvimento,

recompensa e reconhecimento, ambiente de trabalho positivo (Barrow & Mosley, 2005).

Sem duavida que, todas estas praticas devem ser implementadas nas equipas
através de planos elaborados e programas de gestdo adequados. No caso da empresa de
estudo verifica-se um alinhamento de equipas para cada dimensdo, destacando a
ferramenta utilizada para a gestdo de desenvolvimento e desempenho. Este processo
promove a cultura de feedback na empresa e potencia o desenvolvimento e desempenho
de cada colaborador, sendo uma pratica bastante importante, uma vez que a orientacao da
Organizacao para com os seus colaboradores fortalece o relacionamento entre as duas
partes. Um colaborador orientado que conhece bem o caminho a tragar na organizacéo é

consequentemente mais produtivo e mais satisfeito.

“Todas as praticas sdo importantes, dependem do estado de cada uma das equipas.
Para uma maior eficacia existe uma anélise de engagement, expectativas e satisfacao

dos colaboradores permitindo fazer um diagnostico de equipa”. (E1,P3)

“Existe 0 GDD e 0 One to One sendo que a primeira é uma ferramenta praticamente
anual para avaliacdo de competéncia numa conversa com a chefia e os proprios
colaboradores”. (E6,P1)

Outra pratica frisada refere-se a satisfacdo do cliente, ou seja, dos colaboradores.
A orientacdo para o cliente torna-se importante sendo visivel a preocupacao da empresa
com os seus embaixadores. Repare-se que esta pratica deve ser mantida e aplicada
também a novos talentos no momento fulcral, o acolhimento. Apesar de cada equipa
proporcionar uma integracdo a novos talentos é fundamental estipular planos para que
estes sintam que escolheram a Organizagéo certa. Apesar de nenhum dos entrevistados
ter mencionado o processo de acolhimento entende-se que existe um procedimento a
seguir, mas que deve ser melhorado para que, mais uma vez, seja potenciado o employer

branding interno.
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“A pratica mais importante reflete-se na orientagdo para o cliente (...)" (E2,P1)

“Uma das praticas que penso que sejam importantes é o facto de teremos um plano
tragado em equipa especifico para acolher novos colaboradores, nomeadamente de
estagios curriculares ou profissionais. Este plano devia de ter definido algumas das
tarefas iniciais que vao executar para que estes se sintam motivados e satisfeitos com

a preocupacao da empresa potenciando assim o Employer Branding Interno”. (E8,P1)

Apesar de todas as préaticas disporem do seu grau de importancia, o fator comunicacédo
continua a ser destacado, pois se existir transparéncia no dialogo entre Organizacao e
colaboradores € possivel criar um ambiente agradavel entre equipas demonstrando que
estas também conseguem ter a capacidade de serem independentes e flexiveis. Através da
analise percebe-se que os trés diretores entrevistados referem trés praticas diferentes o
que se torna bastante positivo porque sem duvida que, a visdo das liderancas deve ser
ampla. Esta referéncia mostra que podemos liderar equipas de varias formas com o

mesmo objetivo de fortalecer o employer branding interno.

“(...) para mim, varias praticas sdo validas, mas a primeira, a mais essencial de todas,
¢ sermos transparentes com o colaborador e comunicarmos aquilo que

verdadeiramente é a Organizacao (...) " (E3,P2)

“(..) € importante que exista uma comunicacdo préxima das chefias com os
colaboradores para também perceberem quais sdo as suas preocupacdes, como € que
estd a correr o trabalho e se precisam de ajuda e até mesmo a proposta de desafios que
sejam mais exigentes também promover aqui a questdo da mobilidade interna na

propria equipa e com outras equipas”. (E5,P1)
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“Nas equipas, eu acho que a melhor pratica, a primeira acima de tudo, é criar um bom
ambiente e uma boa relacéo entre os colegas de equipa, porque eu acho que muitas
vezes o primeiro fator que segura uma pessoa na empresa é precisamente o ambiente

e as pessoas com quem trabalha”. (E7,P2)

“Uma pratica que considero importante ¢ a flexibilidade, autonomia e independéncia
das equipas. Acho que isso é muito importante. Aqui aproveito para falar da geracao
Z que é o futuro acabam por procurar muito equilibrio entre a vida pessoal e
profissional. E, se houver esta flexibilidade, autonomia e Independéncia das nas
equipas a acho que ha equipas mais motivadas e conseguimos atrair e reter mais

talento potenciando assim o Employer Branding Interno”. (E9,P1)

Efetivamente, verifica-se que as praticas enumeradas pelos colaboradores
refletem-se em trés pontos: o colaborador, a satisfacio/orientacdo e flexibilidade. E
visivel que, este conjunto de praticas bem aplicadas ddo usufruto a imagem da
Organizacdo permitindo também o seu desenvolvimento e sucesso. De facto,
colaboradores satisfeitos, bom ambiente e boas chefias, tornam-se a base para a criagdo

de um employer branding interno positivo.

Posteriormente, as praticas sdo impulsionadoras de acOes seja fora de contexto de
trabalho como team buildings (Herman & Gioia, 2001). Estas sdo centradas em varios
eventos realizados por uma equipa especifica da Organizacdo, o Clube Ser,
proporcionando torneios desportivos como por exemplo, caminhadas realizadas pelos
diferentes pontos do pais. Os colaboradores podem ser acompanhados por familiares,
proporcionado o espirito de equipa fora do horario de trabalho, mostrando para que
empresa trabalham e orgulho no que esta oferece. Analisando a forma concisa com que
foram mencionadas as acdes, percebe-se que sdo bem aplicadas na empresa, alvo de
bastante adeso e entusiasmo. E de frisar que o responsavel pela equipa Clube Ser tem
muito em conta o bem-estar dos colaboradores indo sempre mais além e reunindo esfor¢cos

para que as a¢Oes sejam dinamicas e reconhecidas como uma mais-valia que a empresa
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proporciona aos seus colaboradores. Decerto que, eventos partilhados reflete a boa

imagem sendo mais um passo para a atracao de talento:

“(...) ha a¢oes muito concretas durante todo o ano que ajudam nesta dinamizagdao do
Employer Branding Interno, nomeadamente os torneios desportivos, rastreios,
concursos, dadivas de sangue mostrando o papel da Organizacdo em termos de

responsabilidade social e ambiental”.(E5,P1)

“Temos feito algumas agoes, tudo o que sejam eventos internos que tu vais fazendo,
como é uma Convencdo de quadros, torneios desportivos aqui com o Comité

Desportivo, parte do Clube Ser”. (E6,P1)

Outra acdo de employer branding interno passa pelas formag6es oferecidas pela
empresa sendo criadas pela equipa de Formacdo e Desenvolvimento tendo um papel
muito importante e meritério neste processo devendo ser destacado pela qualidade no
trabalho executado, instruindo através do catdlogo de formacGes, crescimento
profissional e pessoal, conhecimento aprofundado e troca de experiéncias com outras
equipas. Tudo isto se torna um beneficio visto que, existem formacdes criadas consoante
as necessidades de cada equipa, mas também, a vasta oferta de formacgdes de elevado
prestigio tanto em contexto profissional como em contexto pessoal permite o
desenvolvendo das hard skills e soft skills tanto de colaboradores de empresas residentes
como de organizacgdes externas demostrando a eficiéncia desta acdo para a imagem da
Organizacdo. De modo a adaptarem a formagdo ao mundo digital foi criada Academi@
Digital, contendo formacdes fundamentais sendo vulneravel a todos os colaboradores

refletindo a preocupacdo da Organizagdo com a formacdo dos mesmos:

“Existe também a Academi@ Ser Caetano, que acaba por ser também o que contribui
bastante para o Employer Branding Interno que promove a partilha do conhecimento
com todos os colaboradores desde os que estdo em situacao de estagio até aos mais

seniores e até ex-colaboradores que ja estao reformados”. (E4,P2)
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“(...)Por outro lado, as formacdes que a empresa proporciona e outro tipo de
mobilidade designada por internacional faz com que as pessoas pensem na forma como
podem beneficiar do que é promovido para a sua satisfacdo ajudando a reter talento
dizendo que neste momento sé@o as principais acoes de employer branding interno .
(E7,P1)

“Temos muitos pontos a favor como é o caso a formacgdo que é proporcionada aos
colaboradores, o Bosque Ser Caetano que também estd disponivel a todos os
colaboradores, isto sdo exemplos de acdes de employer branding interno onde se
saliente o trabalho do Clube Ser”. (E8,P1)

A execucdo do employer branding interno provém de estratégias tendo de ter em conta
sempre alguns fatores para que seja efetuado com éxito. E fundamental que este processo
tenha atencdo ao publico-alvo, observacdo da situacdo, analise do que se procura,
definicdo de objetivos: tragar quais os objetivos a curto, médio e longo prazo dependendo
de quem e como queremos atingir o publico-alvo exigido, estruturacdo do EVP, acOes
internas, acdes externas, acompanhamento e evolucgdo (Barros, 2021). As estratégias sao
visiveis a varios niveis seja com base num modelo de carreira, reconhecimento de
potencial, desenvolvimento continuo, aprendizagem diversificada, remuneracdes e
flexibilidade (Sengupta et al., 2015). Quando os entrevistados foram questionados
verificou-se alguma vulnerabilidade sobre a existéncia de estratégias de employer
branding interno. Mas de facto, ha equipas e ferramentas para desenvolvimento de
employer branding interno. A investigadora confirmou que é um processo que esta a ser
trabalhado, o que se reflete principalmente, na revisdo dos beneficios oferecidos aos
colaboradores, concluindo que a possivel existéncia de estratégias ndo é de conhecimento

de todos.
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“Para além das estratégias formais executadas através dos canais de comunicagdo,
também devemos considerar as informais que s@o a imagem que queres na empresa,
nas areas e nos departamentos... compete-nos a nés, trabalhar internamente criando
uma imagem agradavel e positiva do nosso departamento, de forma que se torne
atrativo para outras pessoas ou para outros colegas internamente através do
profissionalismo e pela capacidade de reposta e satisfagdo dos clientes internos”.

(E2,P1)

“As estratégias sdo a varios niveis, quer do ponto de vista dos beneficios que a
empresa da aos colaboradores. Também o proprio reconhecimento feito pela Chefia
ao colaborador através de feedback e participacdo em eventos funcionando como

uma boa ag¢do de Employer Branding Interno”. (E3,P1)

“A nivel de estratégias acho que estad a ser feito um trabalho para se criar uma maior
estratégia porque até agora existam muitas agdes avulso e, esta a ser trabalhada uma
maneira dos colaboradores terem presente aquilo que séo efetivamente os beneficios

de trabalha na Toyota Caetano Portugal (...) ”. (E10,P1)

Para que o employer branding funcione bem também deve existir outro tipo de estratégias
como é o caso da comunicagdo seja com auxilio do Clube ser através de agdes, ou
autonomamente da Organizacdo para os colaboradores. Também é essencial existir a
promocdo tanto do equilibrio pessoal e profissional como também a melhoria de
acolhimento de novos talentos seja através de ofertas ou de escolha de regime de trabalho
visto que, se tornou um aspeto importante na adaptacdo ao mundo atual levando a

satisfacdo dos colaboradores:

“Acho que ha um conjunto de estratégias e de processos que estdo implementados e
que sdo considerados employer branding/praticas de employer branding interno,
nomeadamente toda a comunicagao que é feita aos colaboradores do Grupo para 0s
colaboradores da préopria empresa. Também o Clube Ser é considerado uma das
estratégias (...)". (E4, P1)
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“«“

o sentido de estratégia esta a ser trabalhado passando o foco a ser os
colaboradores desde o pacote de beneficios aso quais tém acesso como também a
promocao da qualidade de trabalho e equilibro aos dois niveis tanto pessoal como

profissional melhorando a estruturagdo e o acesso aos mesmos”. (E7,P1)

6«

0 caso das estratégias passa por oferecerem alguns gifts de boas-vindas aos

novos Colaboradores o que é excelente permitindo um bom acolhimento”. (E8,P1)

“O que podemos considerar uma estratégia é a adogdo de regime de trabalho
hibrido e o dia extra servindo como estratégia ndo sé para atrair, mas também para

reter os colaboradores”. (E9,P1)

Efetivamente, o employer branding é um tema alvo de algum desconhecimento
por parte dos entrevistados refletindo as respostas sobre 0 mesmo. Apesar de ser um
componente muito forte na Organizacao, encontra-se a ser trabalhado em alguns aspetos
nomeadamente maiores e melhores estratégias que se tornem conhecidas internamente
com o auxilio de duas equipas especificas. Por outro lado, o facto das acGes serem
mencionadas com clareza mostra que o employer branding interno é formado através

delas sendo um dos pontos mais favoraveis na atual retencéo de talento.

2.6.2. Lideranca: a cultura do lider

A lideranca é um dos principais componentes da Organizacdo e esta na base do
employer branding, essencialmente interno. A lideranca da Organizacdo em estudo €
caracterizada pela cultura de uma visdo diferente do tradicional, prezando muito a
mudanga e transmitindo-a aos seus seguidores (Loshali & Krishnan, 2013). Para criar esta
visdo sdo precisos lideres e este sdo vistos como agentes de mudanga, assumem riscos,
pensam a longo prazo e constroem relacionamento (Arruda, 2016). De facto, um lider ndo

nasce lider, ele se transforma tendo de se adaptar tanto ao contexto da Organizagdo como
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a quem o segue. Para se praticar uma boa lideranca deve-se ter algumas caracteristicas
como obrigatdrias como por exemplo ser focado nos clientes internos, ser compreensivo,
flexivel, ter conhecimento da gestdo da sua equipa e possuir um bom poder de

comunicacgdo (Goleman, 1998).

Perante isto tornou-se essencial compreender se existia algum alinhamento entre
lideres e seguidores mediante as caracteristicas mencionadas percebendo-se que, apesar
de diferentes hierarquias, as caracteristicas distintivas mencionadas sdo o saber ouvir e 0
saber comunicar. Evidentemente, os lideres reconhecem o que os distingue o que se torna
bastante favoravel promovendo o bom relacionamento com a sua equipa traduzindo-se

em excelentes resultados.

“E saber ouvir, acompanhar e orientar”. (E1,P4)

“(...) uma lideranca tem que ser muito, muito clara e transparente nas comunicagoes

que fazem as equipas”. (E4,P3)
“E ser uma pessoa que seja proxima da equipa(...).” (E5,P2)

“Comunicagdo, comunica¢do, comunicagdo e transparéncia acima de tudo(...)”.

(E6,P3)

“(...)De seguida, o saber ouvir e o saber comunicar é muito importante”. (E9,P2)

Outra caracteristica bastante elucidada concerne na lideranca pelo exemplo. E
necessario gque, tanto um lider como o colaborador tenham em conta a lideranca praticada
e recebida. Liderar pelo exemplo pode variar tanto de empresa, como departamento e até
mesmo de funcdo. Posto isto, é de realcar que o facto de diretores, coordenadores e
técnicos mencionarem este aspeto mostra que foi efetuado um bom trabalho interno com
0 programa das Liderangas Ser Caetano. Sem duvida que, esta caracteristica tem um
grande valor e é fundamental para 0 bom funcionamento da Organizacédo visto que, 0s

seguidores vao fazer o que um lider fizer e para que tudo va de encontro aos objetivos
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tracados, € necessario que a lideranca seja bem praticada de forma consciéncia e

transparente:

“Uma das caracteristicas fundamentais é a lideranca pelo exemplo. Também a
questdo da confianca € importante e, quando digo confianca é em ambos os sentidos

e acrescentaria a transparéncia”. (E3,P2)

«

(...) também acho que é uma coisa super importante, a parte da empatia”. (E6,P3)

“A primeira caracteristica é a empatia, ou seja, a lideranga tem de conseguir colocar-
se no lugar do outro, e perceber as suas inquietacdes, ddvidas e ambicdes que podem
ou ndo estar correspondidas. Outra caracteristica consiste em liderar pelo exemplo,
ou seja, ndo fazer os colaboradores sentirem-se inferiores porque desempenham uma
funcdo mais baixa, mas sim fazé-los acreditar que um dia podem ser eles os lideres.
Por fim, a confianca também é uma caracteristica muito importante visto que, o
colaborador tem de perceber que pode confiar no seu lider para falar de assuntos que
lhe dizem respeito”. (E7,P3)

“Uma das caracteristicas que considero distintivas de uma boa Lideran¢a é a

consciéncia e dar o exemplo (...)” (E8, P2)

“«“

a minha opinido a caracteristica que é facilmente enumerada é o liderar pelo

exemplo”. (E9,P2)

Ainda que um lider possua determinadas caracteristicas, estas devem se trabalhadas a

longo prazo tendo sempre em conta os objetivos da Organizagéo e, acima de tudo, as
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pessoas que 0 seguem. Um bom lider precisa de ter a consciéncia da distingdo que deve
ter mostrando tanto o seu lado profissional como o pessoal conseguindo que o0s
colaboradores sintam que sdo bem liderados e que podem confiar conseguindo assim
obter um ambiente de trabalho saudéavel, com bons resultados e sucesso. Por vezes, a
Lideranca pode ndo ser bem praticada por outros fatores inerentes sendo que, se tornou
importante perceber se na Organizagéo de estudo as equipas viam a Lideranga como um
exemplo visto que, o que um lider fizer e disser vai ser seguido pelos liderados chegando

a passar a mensagem final (Sinek, 2011).

Efetivamente, podem existir opinides distintas tanto individualmente como a nivel
global devendo de ser premissa que os lideres deveriam ser exemplo mesmo com todos
os elementos a aperfeicoar. Na visao dos lideres entrevistados (diretores), verifica-se que
estes fazem para serem um exemplo a seguir exigindo da sua equipa o cumprimento do
que eles também cumprem o que se torna muito importante ndo sé para o0s objetivos

incutidos como também para a satisfacdo do colaborador.

“Deveriam ver, obviamente. Por isso, o lider é o modelo de atuag¢do para o bem e
para o mal, porque no meu caso e com a minha experiéncia profissional, eu consigo
perceber que determinados comportamentos daquele lider eu vejo no resto da equipa
quer sejam comportamentos de carater atitudinal, quer sejam comportamento

relacionados com competéncias técnicas”. (E1,P4)

“A meu ver, as equipas deveriam ver a liderang¢a como exemplo ou, por outras
palavras, a lideranca deve-se assumir pelo exemplo. Logicamente as equipas deverdo
assumir pelo exemplo de sacrificios, de horarios, de disponibilidade, de todas as
acdes normais de lideranca de decisdo de conflitos (...) A lideranca nao pode seguir
o ditado de “Faz o que te digo, ndo fagas o que eu fa¢o”. Eu, como lider esfor¢o-me
por cumprir regras e bons comportamentos porgue nao posso exigir ao colaborador

cumprir algo se eu ndo der o exemplo”. (E2,P2,P3)
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“Depende muito da lideranca. No meu caso, sendo lider ha pouco tempo, tento
pensar como colaborador que era e dessa forma tentar ser um bom lider, falando

diariamente com a equipa, perceber as preocupagoes”’. (E5,P2)

Numa perspetiva individual dos coordenadores e técnicos, as liderangas sao vistas
como um exemplo seja momentaneo ou continuo. No entanto, quando se aborda o
contexto geral da Toyota Caetano Portugal S.A. e em alguns casos, do Grupo Salvador
Caetano verifica-se que é uma visdo dividida. Por um lado, mostram que as liderancas
ndo sdo vistas como um exemplo, mas, por outro lado, consideram que existem bons
lideres. S&o opinides questionaveis e com subjetividade, pois numa equipa irdo sempre
existir ideias distintas do que é um exemplo. Este ponto requer especial atencdo para que

num futuro préximo se consigam uniformizar as opinifes de forma positiva.

“Eu acho que as equipas acabam por ver as liderangas como um exemplo em
determinado momento. No entanto, conhecendo depois toda a envolvéncia todo, todo
0 contexto em que estdo inseridos, ndo digo nomes, deixem de ver como um exemplo,
mas acredito sim, que 0s vejam sempre com um traco ou outro que deva ser alterado
ou que deva ser mudado (...) O objetivo é sempre que o lider seja um lider pelo
exemplo, ou seja, que todos 0s a todos os comportamentos que o lider tenha estejam
depois repetidos pela equipa e isto é que uma boa lideranga. Esse é 0 nosso principal

objetivo, nem sempre acontece, mas trabalhamos, trabalhamos para isso”.

(E4,P2,P3)

“Depende muito da lideranca. No meu caso, sendo lider ha pouco tempo, tento pensar
como colaborador que era e dessa forma tentar ser um bom lider, falando diariamente

com a equipa, perceber as preocupagoes”. (E5,P2)
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“Depende das equipas muito honestamente. Eu ndo posso de todo gqueixar da minha
lideranca direta porque acho que tive a sorte durante estes 6 anos de ter uma das
melhores lideres que eu podia ter tido (...) Assim, num contexto muito geral, ndo acho
gue cada vez mais, pelo menos no Grupo ou na DPC, vas s0 fazer o teu trabalho sem
chatice porque ja sabes que nada vai mudar. Portanto neste sentido acho que néo

veem a lideranga como um exemplo . (E6,P3,P4)

“Na equipa onde estou inserido considero que as pessoas veem a lideran¢a como um
exemplo porque encontramos a tal empatia (...) De facto, é um desafio muito grande
e é praticamente impossivel todas as equipas verem a lideranga como um exemplo
porque existem sempre incompatibilidades porque acontece uma pessoa ter cargo de
lideranca e ndo estar habilitado para isso. Mesmo assim, creio que pelo trabalho que
a empresa faz na generalidade, os colaboradores se identificam com as chefias e as

veem como um exemplo”. (E7,P3)

“No meu caso vejo a minha chefia como um exemplo mesmo claro que existam falhas.
No entanto acho que no geral, o balanco é mais negativo porque acaba por haver
essa nocao visto que as chefias acabam por estar desalinhadas com os valores e a

missdo que esta tra¢ada”. (E8,P2)

“Eu considero que as equipas veem a lideranga como um exemplo, sim, porque se nés
tivermos um lider que nos dé um determinado exemplo, nés vamos guiar por esse lider
(...) N6s olhamos para eles como exemplo e acho que a mesma coisa acontece com as

equipas e penso que o lider tem de ser um exemplo em todos os aspetos”. (E9,P2)
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“Eu mais do que ver a lider como um exemplo, vejo como um mentor porque engloba
a parte do exemplo de mostrar como fazer, mas também de dar espaco para criar
sentido critico. A questao é que depois, na pratica, nem toda a gente sabe ser lider ou
exemplo e, portanto, acaba por ndo ser uma realidade muito transversal, mas na
Toyota e no Grupo acho que temos bons exemplos de lideres e que sdo reconhecidos
porisso”. (E10,P3)

Para que a Lideranca seja vista como inspiradora e exemplo também é fulcral determinar
competéncias que fazem parte do processo estejam elas ja presentes ou ainda em
desenvolvimento. Reflete-se que, uma lideranga inspiradora passa por ser uma lideranca
eficaz e, consoante isso acrescentam-se competéncias como a comunicacdo, pratica de
uma lideranca empatica, espirito de equipa e lider pelo exemplo (Lopes, 2023). De facto,
as competéncias mencionadas sdo fundamentais para que exista um bom
desenvolvimento dos colaboradores e também da Organizacdo nunca esquecendo que
estdo a lidar com pessoas acima de tudo e, que estas devem sentir que ndo existe segredos,
que sdo ouvidas e que, a comunicacdo é prezada sendo o ponto-chave tanto da boa
imagem como da boa lideranca. Mesmo que alguns lideres tenham estas competéncias é
importante continuarem a ser desenvolvidas nas Liderancas Ser Caetano e adaptadas as
formacdes proporcionadas visto que, se ndo estimarmos os colaboradores nao ha

Organizacao que sobreviva.

“(...) também mostrar disponibilidade para ouvir o colaborador e perceber quais sao

as expectativas para o acompanhar na sua carreira”’. (E1,P5)

“Ha uma frase que o Engenheiro José Ramos dizia “eu valorizo os 4 P’s, um deles
Pessoas”. Portanto, aqui pego no exemplo para afirmar que ndo devemos de tratar
os colaboradores como subordinados meus ou dos outros, mas sim como Pessoas.
Uma competéncia a desenvolver é o profissionalismo porque a falta do mesmo
envolve decisdes que podem gerar conflitos indo de encontro aos principios da
lideranca”. (E2,P3)
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“Acho que mais uma vez, a transparéncia aqui encaixa bem. Na minha opinido,
enquanto empresa, acho que escondemos tudo, ou seja, mais uma vez aqui a questdo do
“Walk the talk” faz a diferenga visto que, como liderancas, queremos envolver os nossos
colaboradores, fazendo com que eles participem em tudo e que fagam parte da decisdo
(...) Ha que ter nocao que nem todos os problemas serdo resolvidos, mas o simples gesto
de ser transparente na ajuda e empatico com a pessoa mostrando preocupacao e auxilio
por uma simples chamada faz a diferenca e no final do dia séo essas as competéncias

que tém de ser desenvolvidas”. (E6.P4)

“Acho que a competéncia que ainda deve ser desenvolvida é a confianga nos
colaboradores. Mas esta confianca tem de vir das Liderancas de topo (...) E visivel que
as liderancas intermédias se encontram mais familiarizadas com esta realidade, mas
como as liderancas de topo se encontra reticentes depois acabo por ndo haver

alinhamento e medo”. (E7,P3)

“A competéncia que ainda precisa de ser desenvolvida é a empatia, porque acho que o
nosso problema principal estd no negocio, o nosso foco estd muito no negocio e s
depois nas pessoas. Pela Idgica devia de existir uma inversdo passando o foco a ser
primeiro nas pessoas e depois nos negocios, porque esta discrepancia tem reflexos

perigosos para a Empresa”. (E8,P3)

“Uma das competéncias que tem de ser desenvolvida é a comunicacdo tanto no ouvir
como no falar. Muitas das vezes somos surpreendidas com situagfes que acontecem
porque estas simplesmente ndo foram comunicadas pelos lideres mostrando que néo tém
capacidade para desempenhar esse papel. Outra competéncia também passa pela
valorizacédo dos colaboradores pois muitas das vezes a colaboradores que ndo séo
promovidos porque simplesmente ndo demonstram da mesma forma que 0s outros e o

seu mérito ndo é valorizado”. (E9,P2)
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As competéncias devem estar em constante evolucdo e desenvolvimento
denotando-se que das trés escalas dos entrevistados, 0s técnicos referem competéncias
evidenciadas como caracteristicas que os seus lideres devem desenvolver. A parte mais
humana de cada um, a confianca foi dos mais mencionados. S8o competéncias
indispensaveis para que todo o processo flua desde a existéncia de comunicagdo, a
disponibilidade, flexibilidade e ao facto do lider ser visto como um exemplo. Na visdo de
lideres entrevistados, averigua-se a no¢do do papel que desempenham e das mudangas
ocorridas internamente pois as competéncias estdo bem estipuladas, mas por vezes o
desenvolvimento destas ndo atinge um nivel considerado suficiente. O facto dos diretores
realcarem que as competéncias devem ser relembradas, mostra que a lideranca ndo é
sentida da mesma forma, mas que existe consciéncia disso. E o primeiro passo para que
seja ajustado um plano ou revisdo de desenvolvimento de Liderancas, de modo a

alcancarem os objetivos ostentando uma empresa com lideres de exceléncia.

“Precisamos de desenvolver mais a lideranca transformacional (...) Também penso
que é importante ter mais lideres de projeto, pessoas que lideram o projeto e pdem

toda a equipa a trabalhar, mas que néo se distingue dos pares (...) ”. (E1,P5)

“As Liderancas Ser Caetano necessitam de ser melhor trabalhadas e interiorizadas
por todas as liderancas numa forma global e que esta seja sentida e assumida ”.
(E2,P3)

“Eu diria que mais do que ser desenvolvidas, devem ser relembradas (...) No meu
ponto de vista, uma competéncia que deveria ser trabalhada a nivel interno é a
colaboracdo e a multidisciplinariedade entre equipas criando uma coeréncia visto
que, tenho em conta o modelo de hierarquia da Organizacdo acaba por existir esta
interdisciplinaridade e lideranca por desafios sendo importante desenvolver o sentido

de cooperacao”. (E3,P3)
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Para que se consiga alcancar a lideranca expectavel, ou seja, para que haja um impacto
positivo na Organizacgdo deve-se entender que este ndo esta automaticamente dependente
nem do comportamento nem da postura que o lider deve adotar. Desta forma percebe-se
que independentemente do estilo de lideranca adotado pelo lider, se existir motivacéo e
comunicacdo entre os colaboradores e o seu lider, os objetivos da empresa serdo
facilmente alcangados garantindo néo sé o sucesso da Organiza¢do como o de quem para
eles trabalhou (Paes et al., 2021; Top et al., 2020). Mais uma vez, aspetos como a
confianga e a transparéncia sdo salientados sendo a base de uma boa lideranca e
relacionamento com a equipa porque, é necessario que nao se crie barreiras entre chefias
e equipas para que o trabalho conjunto se reflita no alcance dos objetivos tracados pela

Organizacao.

“O que considero mais relevante é a comunicagdo assente em factos, em evidéncias,
em nOmeros, em acdes concretas, a autenticidade, clareza, a frontalidade,
honestidade”. (E1,P5)

“Acima de tudo, confian¢a do lider para os colaboradores e dos colaboradores para

a equipa sabendo que existe disponibilidade de ambas as partes”. (E2,P3)

“Os aspetos que considero mais importantes séo a confianga, 0 compromisso e a
colaboracdo. Em conjunto estes aspetos sdo fundamentais para qualquer
Organizacéo refletindo a orientagdo para os resultados e os colaboradores sentirem

que estdo a trabalhar para os mesmos objetivos . (E3,P3)

“A confianca e a transparéncia séo os principais aspetos (...) Se nds confiamos no
nosso lider, se o lider confiar na nossa equipa, entdo meio caminho andado para
termos tudo alinhado com aqueles que sdo 0s nossos objetivos. O lider tem que ser
uma pessoa que auxilie o desenvolvimento da equipa que promova as competéncias
(...) ou seja, o lider acaba por ter de ser o mentor da propria equipa e a equipa,
claro, tem que apresentar resultados e tem que cumprir com as expectativas do lider
também”". (E4,P4,P5)
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De facto, a Lideranga apresenta diversas variaveis numa Organizagdo acabando
por influenciar as estratégias de employer branding interno. Apesar de existirem,
caracteristicas e competéncias predefinidas, estas constituem um processo que ndo deve
ser dado como garantido. Ninguém nasce lider, mas pode tornar-se num, o que reflete a
importancia de apostar em formagdes e no desenvolvimento dos colaboradores. Deve-se
ter em consideracéo que a possibilidade das liderancgas serem vistas 100% como exemplo,
ndo por um todo, mas por uma grande parte. O facto de existirem um bom alinhamento
das vertentes exploradas tanto na viséo de diretores como técnicos demostram que a base
esta na empresa e que s6 necessita de ser mais valorizada e explorada. Se a longo prazo
existir a criacdo da ideia de “vamos formar bons lideres” entdo sera um passo até a Toyota
Caetano Portugal S.A. ser vista como uma empresa a seguir, promovendo uma vez mais

o employer branding interno.

2.6.3. Comunicacgéo Interna: execucao e implementacéao

Efetivamente, a comunicacdo interna também representa um papel importante
numa Organizacdo e, na maioria das vezes é sujeita a falhas que danificam os restantes
componentes. Esta é caracterizada pela forma de ser ouvida e transmitida pelos varios
niveis hierarquicos desde os lideres de topo aos colaboradores de “chdo de fabrica”
(Cunha et al., 2007; Kalla, 2005). Apesar de, parecer um componente facilmente
trabalhado, a comunicacdo interna nem sempre é bem utilizada numa Organizacao visto
que, toda e qualquer transmissao de informacao acaba por ndo chegar aos destinatarios
ou ser indevidamente divulgada dependendo do tamanho da Organizagéo. Importa referir
que para a comunicacdo interna ser bem-sucedida torna-se necessario rever varios aspetos
inerentes a este processo, desde a sua eficacia as suas dificuldades. Assim, entende-se que
para uma comunicacao ser eficaz internamente, os colaboradores devem ser ouvidos e
informados de modo a mostrar confianga e transparéncia em relacdo a empresa que
representam (Lemes, 2017). De modo a perceber o funcionamento da comunicacdo na
empresa de estudo, tornou-se importante verificar o conhecimento sobre a eficacia da

mesma. Analisando o forte conhecimento e clareza relativamente a este tema refletindo
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que é um conceito abordado e implementado internamente. Decerto que, o segredo da
eficacia se encontra na forma correta de receber e transmitir a mensagem a todos 0s
colaboradores independentemente do meio utilizado e do cargo ocupado pelo transmissor

e recetor:

“Comeca sobretudo entre a Chefia e os seus colaboradores visto que, os principais
pontos de contacto comunicacionais de uma Organizacao é primeiro a Chefia, depois
é a propria equipa. Claro que que se a dindmica entre equipas e o Top Management
da Organizacao e os instrumentos formais de comunicacao estiverem bem alicercadas,
0 resto ndo vai fazer o trabalho por si, portanto, mesmo a comunicacao sendo pessoal
ou digital o que interessa é que haja comunicacao franca, honesta e produtiva focada

nas acgoes e nos processos sendo assim mais objetiva”. (E1,P5)

“Quando falamos em comunicacdo, seja ela interna ou externa, uma comunicagao
eficaz, parte de conseguirmos com que o recetor consiga descodificar a mensagem ou
seja, a eficacia verifica-se quando a mensagem que queres transmitir chega a outra

pessoa de forma correta independentemente do meio utilizado”. (E2,P3)

“Uma comunica¢do interna ndo se faz so através dos canais online ou através de
outros pontos de informacéo. Saliento que uma comunicacao no terreno entre equipas
e liderancas se torna a verdadeira comunicacao interna eficaz porque, muitas vezes o
que acontece é alicercamos muita comunicacao interna no envio de uma newsletter ou
envio do e-mail com o pressuposto que tudo é valido e importante tendo como principal
foco promover a comunicacgdo entre colegas de equipa e também chefias e sem esta

premissa basica, ndo existe comunica¢do interna eficaz”. (E3,P3)

“Uma comunicagdo interna eficaz para mim é quando a comunicagdo chega a todos
os destinatarios que tém de chegar e isso sim, € uma comunicacao perfeita e clara e

depois a forma como é interpretada e aquela que é emitida pelo emissor”. (E4,P5)
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“A comunicacdo interna eficaz comeca a partir do momento que haja uma alteracéo
e seja comunicada de imediato tentando e de forma clara sem excesso de informacao

utilizando os varios canais de comunicagdo que a empresa dispoe”. (E5,P3)

“A Comunicacdo interna eficaz revé-se em saber ler uma boa comunicagdo e o “walk
the talk”’(...). (E6,P5)

“Uma comunicagdo interna eficaz é uma comunica¢do que consegue chegar as
pessoas de forma clara, simples e pratica que conduza as pessoas para um
determinado fim”. (E7,P4)

“Uma comunicag¢do interna eficaz tem de ser uma comunica¢do transparente’”.

(E8,P3)

“Qualquer tipo de comunicagéo para ser eficaz tem de ser bem-sucedida na forma
como é recebida, ou seja, eu até posso so elaborar um texto, se o recetor ndo perceber
entdo ndo houve eficacia. Por isso, a comunicagdo interna deve ter em conta o
publico-alvo e a forma como comunicas para que o consumo da informacéo passada
tenha sucesso”. (E10, P3)

Certamente que, a comunicacdo interna pode ser efetivada de diversas formas
tendo de ser devidamente adaptada as realidades de mercado. Para a existéncia de
passagem de informacdo sdo necessarios meios alcancaveis e estes podem ser dos mais
simples aos mais complexos. A importancia da comunicagdo interna visa em muitos
aspetos, sendo um deles as ferramentas utilizadas para comunicar. Dependendo da
ferramenta selecionada para o efeito, engagement e a passagem correta da mensagem
variam em termos de riqueza, formalidade e sociabilidade (Gillis & International

Association of Business Communicators, 2006; Men & Bowen, 2017). No mundo atual,
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os media demonstraram o seu poder evoluindo para a era digital ocorrendo a
transformacédo de ferramentas. Houve necessidade de adaptacdo por parte da Toyota
Caetano Portugal S.A. ao digital com a utilizagdo mais frequente do e-mail corporativo e
da plataforma Microsoft Teams para que a informacdo fosse transmitida de forma mais
rapida e eficiente. Tornou-se necessario um ajuste desenvolvendo capacidades benéficas
de utilizacdo destas ferramentas melhorando os timings e facilidades de respostas para
resolucdo de problemas. Apesar do digital ganhar espaco, o contacto telefénico continua
a ser utilizado sendo proporcionado pela empresa um telemovel aos colaboradores para
uso profissional. Em dltima instancia ou com menos frequéncia é utilizada a comunicacao
cara a cara pois, tendo em conta a dimensdo do Grupo onde a Toyota se insere esta
ferramenta ndo possibilita a rapidez e eficacia necessaria. Percebe-se assim que a
adaptacéo a estas ferramentas por parte dos entrevistados foi positiva proporcionando
inevitavelmente uma flexibilidade a ado¢éo de regime de teletrabalho sendo considerado

um beneficio apreciado pelas varias equipas.

“Outra ferramenta que utilizava muito era o e-mail, mas para mim este serve para
passar informacédo, e ndo para esclarecer situacGes tendo reduzido a utilizacdo e

substituindo pelo Teams”. (E1, P6)

“Cada vez mais a empresa utiliza o e-mail para comunicar sendo a forma selecionada

podendo ou néo ser a melhor maneira de comunicar (...)"” (E2,P4)

“Para comunicar com a minha Equipa, sem dulvida que utilizo as reunides de
alinhamento, feedback ou até a do Kaizen seja presencial ou por teams sendo é o meio
mais utilizado e diria também mais eficaz auxiliado pelas ferramentas tradicionais e
digitais . (E3,P4)

“Essencialmente utilizo o e-mail. Em empresa utilizamos os cartazes, 0s pivos Kaizen

que tém uma fungdo similar aos RH, videos (...)". (E5,P3)
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“No caso da minha equipa utilizamos muito o teletrabalho e digo-te que
comunicamos muito mais que se tivéssemos no mesmo escritorio utilizando as
mensagens pelo Teams ou uma simples chamada.(...) No entanto, o mais utilizado é
0 e-mail visto que, conseguimos fazer com que chegue a mais pessoas frisando assim

as newsletters”. (E6,P5)

“A forma como comunicamos predominantemente é por newsletter, sendo a forma
de mostrar a agenda da semana com o objetivo de dar a conhecer aos colaboradores
o0 dia a dia da empresa. Incrivelmente os eventos acabam por também ser uma forma
de comunicar sendo a forma de passar presencialmente os valores da empresa. Numa
questdo mais simples utilizamos 0s pop-ups na nossa Intranet, videos e cartazes
conseguindo assim chegar ao publico-alvo interno acabando por ser um desafio.
Outra ferramenta muito importante acaba por ser a Academi@ Ser Caetano onde
estdo armazenadas formacdes que nos ddo informacdes de varios assuntos. Outras
ferramentas pontuais é por exemplo webinares, exposicdes fotogréficas, campanhas
executadas em dias especiais e com 0 objetivo de passar a mensagem e a boa imagem
do Grupo”. (E7,P4)

“As ferramentas que mais utilizo para comunicar € o Teams e a seguir o e-mail visto

que, mais rapidamente respondo pelo Teams do que e-mail”. (E8,P3)

“Atualmente comunicamos através de um ecrd e para mim é 100% eficaz visto que,
tu acabas por ver na mesma a pessoa e ouvi-la ndo se comparando de todo a um e-
mail. Portanto as ferramentas acabam por se basear em e-mails e no Teams (...)
(E9,P3)
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Apesar de durante muito tempo a comunicagéo cara a cara ser a predominante no
contexto empresarial, atualmente essa ferramenta foi deixada para segundo plano visto
que, foi necessario atualizarem as forma de comunicar os meios digitais. No entanto,
verifica-se que no caso dos Diretores entrevistados, estes prezam ainda muito pela
comunicacdo pessoal, porque a mensagem é transmitida de forma mais elucidante e
expressiva e € um meio de promocao de relacionamento entre equipas. Esta comunicagédo
ajuda na inexisténcia de barreiras entre colaboradores das varias equipas e hierarquias
proporcionando uma disponibilidade essencial para que o colaborador sinta um bom

ambiente e uma excelente prestacdo de auxilio por parte do lider.

“A ferramenta que mais utilizo é a palavra porque é a que eu considero mais
importante. Eu sou muito conhecida pela “Quando tiver 5 minutos entro em contacto
consigo” e, portanto, as vezes tenho um grupo de pessoas, depois eu vou gerindo

conforme a minha disponibilidade e isto utilizando o telefone ”. (E1, P6)

“(...) Mas mesmo o e-mail sendo a ferramenta nimero 1, a mais importante para mim

€ 0 contacto pessoal e o contacto telefonico (...) ”. (E2,P4)

“(...) no caso da minha equipa temos um dia fixo por semana que nos dirigimos a

empresa e ai também utilizamos a comunica¢do pessoal”. (E9,P3)

“Eu privilegio sempre a comunicag¢do em pessoa, ou seja, se eu tiver temas
especificos e se tiver a facilidade em estar com a pessoa presencialmente € isso que
vou tentar fazer. E atrelado a comunicacdo presencial vem uma série de questdes
como criar uma maior relacdo e confianca. Apesar de privilegiar o presencial ndo é
0 que mais utilizo (...). (E10,P4)
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De facto, a comunicacdo pode variar de diversas formas, mas para que esta seja

bem implementada é necessario efetuar varios ajustes. Tal como o employer branding,
também a comunicacdo interna requer préticas sendo estas um dos fatores mais
importantes para a sua eficiéncia. As praticas podem concentrar-se em varios pontos, por
exemplo: o conteudo - a criacdo de um unico local/plataforma que concentre a
informacdo de forma coerente que a Organizagdo quer transmitir; os colaboradores -
planear atividades em equipa e garantir que todos estdo devidamente informados sobre os
objetivos da Organizacdo; e, também pode passar por criar estratégias salariais que
promovam a cultura da Organizacdo (Neiva, 2018). Com base na estrutura da empresa, e
existindo varias equipas na Dire¢do escolhida, tornou-se essencial perceber que préticas
é que consideravam ser importantes desenvolver para que a comunicacdo interna fosse,

na sua maioria, hem-sucedida.

Constatou-se que, a empresa estd a trabalhar no desenvolvimento e
implementacdo de uma plataforma de comunicagdo interna. Esta plataforma aglomera
varios tipos de informacao, como a apresentacdo das equipas, varias noticias do Grupo e
também eventos a decorrer. Esta necessidade surge na medida em que a informac&o se
encontra espalhada por diversas plataformas dificultando a chegada da mensagem a todos
os colaboradores. Com esta plataforma, a informacdo passa a estar alocada a uma so6
plataforma. Este projeto € desenvolvido por véarias equipas percebendo-se que sdo
iniciativas que ocorrem internamente levando a interagdes que ocorrem entre 0S membros

da Organizacao (Invernizzi et al., 2012).

Sem davida que, esta plataforma remete para a ideia de inovacdo da empresa e de
atendimento as dificuldades sentidas, mostrando que a comunicagdo interna é um
componente com um grande peso, alinhado com a Lideranca e Employer Branding. N&o
esquecer que nao basta s6 criar uma plataforma, mas sim alinha-la com a Organizacdo e

promové-la garantindo que este desenvolvimento se reflete em melhorias internas.

“Eu julgo que é importante agora uma ferramenta que alinhe as varias liderancas e
as varias equipas e isto podera ser feito através do tal catalogo de beneficios Ser
Caetano e com o auxilio da rede social interna, mostrar a grandeza do Grupo.
Estamos presentes nos 4 cantos do mundo e, por isso, precisamos de trabalhar melhor
e de forma eficaz, atualizada e moderna. Seguindo esta l6gica devemos de trazer esta

dindmica comunicacional para a comunica¢do formal interna”. (E1,P7)
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“Atualmente o que esta a ser trabalhado é o desenvolvimento de uma plataforma que
centraliza varias informacdes como o0s beneficios existentes e até inclusivamente
documentos usados de forma global, quer sejam regras, praticas ou valores de maneira
a facilitar o acesso e a procura de determinada informacéo. Outro objetivo de colocar
toda a informac&o nesta plataforma é nos fazer sentir Caetano, no fundo fazer-nos

vestir a camisola”. (E2,P5)

“Atualmente, com o desenvolvimento da plataforma nova de Comunicacéo Interna
acho que serd uma pratica mais moderna e mais interativa com funcionalidades

bastante interessantes sendo assim um passo muito importante”. (E5,P4)

“Em breve vamos ter uma plataforma de comunicacgao interna e acho que, em certa
medida, vem responder a pontos importantes a serem melhorados. Isto porque, na
maioria das vezes através de todos aqueles canais que utilizamos para comunicar, a
comunicacao ndo é totalmente eficiente, porque as pessoas ndo querem estar a receber
muitos e-mails na caixa de e-mail tendo de racionar isso. Portanto, a plataforma em
desenvolvimento vai funcionar quase como um jornal online, s6 que interno e com
informagdes e conteldo sobre o Grupo em que vamos produzir contetdo especifico
para la, vamos dar a conhecer o dia a dia da Organizacdo, aproveitar também para
passar aquilo que é a cultura, a missdo e valores do Grupo de forma direta e indireta”.

(E7,P5)

“Neste momento, estamos a desenvolver o portal de comunicagao que considero que
veio muito a tempo e € muito essencial sendo naturalmente bem trabalhado. A questdo
agora é que néo é s desenvolver, mas garantir a adesao e isso é 0 maior desafio. No
imediato eu acho que conseguimos um bom trabalho de comunicacgéo nesse nivel visto
que temos muitas ferramentas unidirecionais. Assim o desenvolvimento deste portal
acaba por ser uma coisa mais interativa sendo necessario criar acdes nesse sentido
(...)”. (E10,P4,P5)
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Além da criagdo de uma nova plataforma verificou-se que outros canais de
comunicacdo interna se encontram desatualizados o que se reflete na falta de adeséo por
parte dos colaboradores a estas ferramentas. Esta desatualiza¢do implica o dificil acesso
a informacdo levando a desmotivacdo dos consumidores dessa para recorrer as mesmas
tornando-se uma pratica de comunicacdo interna a ser revista. Com rapido avanco no
digital, certas praticas foram perdendo alguma capacidade, nomeadamente trocar as
conversas em contexto pessoal por conversas através de um ecrd. Esta situacdo reflete
que esta pratica ndo deve ser esquecida, mas, sim relembrada e em continuo
desenvolvimento para que todos os colaboradores sintam que sdo devidamente
informados tendo ou ndo acesso as ferramentas. Evidentemente, os colaboradores
entrevistados reconhecem as praticas presentes na empresa sendo de realcar que a
Diretora de Marca e Comunicacdo preza para que a atualizacdo va de encontro ao
dinamismo e a agilidade para que a comunicagdo interna ndo seja limitada numa sé

direcdo, mas com objetivos de varias visoes.

“Talvez o Portal do colaborador seja um ponto que deve ser melhorado visto que, é
uma ferramenta antiga e néo reflete aquilo que deve ser uma dinamica de
comunicacao. Por isso, é desenvolver um canal de comunicagdo mais dinamico e agil
capaz de promover uma comunicacdo que ndo € sO unidirecional, mas sim
bidirecional”. (E3,P4)

“(...) ndo existe nenhum portal, nenhuma plataforma que consiga aglutinar todas
estas comunicacfes. Muitas das vezes, o colaborador sabe que recebeu, mas ja nao
se lembra se foi por e-mail, se recebeu na Academi@, se até foi a chefia que Ihe disse,
Ou seja, Se quiser rever essa comunicagao, se quiser rever algumas das coisas que sdo
comunicadas, ndo tém forma de o fazer, porque leva a uma procura exaustiva.
Sentimos também que é necessario disponibilizarmos aos nossos colaboradores uma
ferramenta que contemple todas as areas de comunicacdo. Contempla todas as
comunicacdes que sdo feitas no Grupo Salvador Caetano, pelo menos da area dos
Recursos Humanos. Para a Toyota e para o Grupo sentimos que é uma necessidade
permanente, que € ter um sitio onde os colaboradores consigam ter facil e rapido

acesso a todas as comunicagées, todos os processos, toda a informagdo”. (E4,P7)
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“Acho que devia haver uma plataforma de comunicagdo interna bem feita, bem
estruturada, porque nos neste momento temos muitos canais de comunicacgéo. O facto
e haver muitas liderancgas, muitos grupos e muitas realidades diferentes leva a que seja

preciso desenvolver algo”. (E6,P7)

“Eu acho que nos temos de comegar a ouvir um bocadinho mais os nossos
colaboradores para conseguirmos comunicar melhor. Assim, a primeira questao esta
na forma de comunicacdo visto que, devemos de comunicar de uma forma mais
assertiva para os nossos colaboradores refletindo aqui o ponto de contacto. N&o nos
podemos esquecer que nem todos os colaboradores tém acesso ao digital, portanto,
devemos de ter especial atencdo nas ferramentas de comunicagdo utilizadas

garantindo que a informagéo chega a todos o0s colaboradores”. (E8,P4)

“Acredito que o mais importante a ser desenvolvido é realmente existir a inten¢éo de
partilhar e comunicar assuntos importantes aos colaboradores e transparéncia nessa

mesma comunica¢do”. (E9,P4)

“Na questdo da comunicacéao interna no geral perdeu-se muito o sentido presencial de
pegar no telefone e ligar e para isso deve ser novamente desenvolvido e temos de dar

um passo atras com o e-mail e voltar um pouco ao tradicional”. (E10,P4,P5)

Com base nas praticas a serem desenvolvidas verifica-se que tal como todos 0s
componentes de uma Organizacdo, também a comunicacao interna apresenta dificuldades
e desafios. Sabe-se que, o excesso de informacdo é extremamente prejudicial para a
eficiéncia da comunicacdo interna, seja pela demasia dos canais de comunicagdo ou pela
falta de meios para chegar a informacéo a todos os colaboradores. A Organizacdo tem de
ultrapassar constantes dificuldades tornando-as desafios que devem ser tidos em conta,
nomeadamente saber comunicar para saber motivar os colaboradores criando estratégias

para a sua execucdo, formar os colaboradores para desenvolverem competéncias de
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comunicagdo para aplicacdo na lideranca e gerir o excesso de informacéo visto que, com
tanta informacao a atencdo é diminuta e ndo e passada de maneira adequada (Marchiori,
2010). A quantidade de informacéo € desfavoravel porque automaticamente prejudica a
qualidade da mesma revelando insucesso em objetivos estratégicos criados como préaticas
pois, segundo 0s prés e contras dos processos de comunicacdo presentes numa
Organizacdo é essencial ndo a quantidade da informacéao, mas sim a informacao da mesma
(Rogala, 2014).

Percebe-se que existem algumas dificuldades sendo a mais destacada que a
comunicacdo interpessoal, em varios aspetos. Uma empresa de grande dimensédo como a
Toyota dispBe de vérias ferramentas para comunicar. Ndo podemos esquecer que existem
varios pontos desfavoraveis a comunicacédo eficaz, como o desinteresse de querer passar
a mensagem a quem ndo tem acesso facilitado a mesma, sendo um problema
maioritariamente do “chio de fabrica”, a existéncia de excessos de formalismos para a
comunicacdo de determinado evento e até a barreira de dialogo criada pelas diferentes
hierarquias. Estas dificuldades necessitam de ser solucionadas para que nao se crie um
descontentamento nos colaboradores e a ideia de desinformacdo interna. Para os
colaboradores estas dificuldades representam um entrave no que respeita as liderancas e

ao employer branding interno.

“Existe sobretudo dificuldade na comunicacdo humana. Mesmo que ndo tivéssemos
uma comunicacdo formal, se esta comunicagdo entre colaboradores e chefias
funcionassem bem entéo estava tudo certo referindo que este tipo de comunicacao é o

grande segredo para o sucesso da comunicagdo organizacional”. (E1,P7)

“(...) muitas vezes o que acontece é que garantimos até um determinado nivel, a partir
das chefias intermédias, a comunicacdo ja ndo passa e, portanto, as cadeiras

hierarquicas também sdo uma dificuldade”. (E3,P5)

“Essencialmente ha aqui a falta de passagem de comunicacdo do lider para os as

equipas acaba por ser aqui uma barreira muito grande, uma comunicacao eficaz e
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eficiente. Depois o facto de ndo haver também uma plataforma de partilha comum para
todos os colaboradores tambem acaba por dificultar aqui o processo da

comunicac¢do”. (E4,P8)

“(...)Outra dificuldade incide de em alguns casos as chefias ndo partilharem com as

equipas informagoes necessarias”. (E5,P4)

“Muitas empresas, muitas pessoas, muitas complicagdes. Por exemplo a Equipa de
Marca e Comunicagdo apresenta uma ideia que envolve varias pessoas da Toyota
Caetano Portugal, é muito complicado conseguir concretizar a ideia pois é exigido
multiplos processos como os critérios de selecdo das pessoas, pedir autorizacdo as
chefias e até responder com que bases escolhes a empresa.(...) E certo que deve existir
um processo de validacdo, mas ndo necessita de existir tanta complicacédo sendo a
palavra que melhor define a dificuldade de comunicacéo. Temos de pensar que aquilo

que comunicamos é para Pessoas e so deve ser cada vez mais prdtico e didrio”.

(E6,P7,P8)

“A falta de vontade de passar a mensagem é sem duvida uma das dificuldades”.

(E9,P4)

Muitas empresas e muita informacdo pode ndo ser o melhor de dois mundos. O
excesso de informagdo € uma situagdo interna recorrente em varias empresas e, por isso,
deve ter uma atencdo adequada. Perante a grandiosidade da Toyota Caetano Portugal
S.A., é analisado que existem varias informacdes a serem transmitidas por diferentes
canais para que se consiga uma maior eficacia. No entanto, tanta variedade acaba por se
tornar em excesso ndo sendo favoravel para os colaboradores e exigindo que estes tomem
medidas para conseguirem filtrar a informacao pertinente ao desenvolvimento das suas
tarefas. Existem ferramentas que néo s&o utilizadas da melhor forma servindo de veiculo

de transmissdo global desde informacdes vulneraveis as equipas como por exemplo
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esclarecimento de ddvidas e envio de newsletters. O descontentamento com esta
abundancia de informacédo € notavel podendo e devendo a plataforma de comunicacao
interna auxiliar neste sentido, para que os colaboradores percebam que cada ferramenta
tem a funcdo de informacdo devidamente delineada. Esta situacdo mencionada pelos
entrevistados revela que estes tém noc¢do da dificuldade de criacdo de uma ldgica de

comunicacdo interna uniforme bem trabalhada para que este obstaculo seja atenuado.

“A grande dificuldade é esta proliferacdo de varios meios para chegar as pessoas,
porque consoante o setor e a area que se pretende, usam-se formas diferentes e se
usassem as mesmas formas era mais facil chegar as pessoas. A dificuldade na
eficiéncia acaba por se criar muitas vezes ndo pelo excessivo nimero de meios

disponiveis, mas o ndo seguimento da mesma logica de comunica¢ao”. (E2,P5)

“As plataformas informaticas que temos séo uma dificuldade, sem ddvida refletindo
também o tipo de comunicacgdo, mas se tivermos a falar de uma comunicacgao que seja

top-down pressupde que haja uma passagem de informacao em cascata (...) ”(E3,P5)

“A quantidade de e-mails que as pessoas recebem diariamente, muitas vezes ndo dao
atencdo também a este tipo de comunicacgdes que ndo estdo diretamente ligadas ao

trabalho perdendo-se assim um bocado da comunicacéo. ”(E5,P4)

“A existéncia de e-mail para todos os colaboradores e a restricdo nas criacfes de

comunicagoes como é o caso das newsletters devido a questoes de seguranca”. (E8,P4)

“A falta de recetividade por parte do colaborador é uma dificuldade. Existe a questao
do Teams e do e-mail que apesar de serem boas ferramentas, mas por vezes é

necessario resolver situacoes presencialmente ”. (E10,P5)
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Contudo, a dificuldade que se traduz num desafio diario é conseguir que a
informacdo chegue a todos os colaboradores. Sendo uma empresa composta por
diferentes divisbes contém colaboradores de backoffice como também de producéo
(“chdo de féabrica”) e, como estes ndo tém e-mail corporativo acaba por se tornar uma
restricdo ao recebimento de informacdo. Mesmo existindo a pratica destes colaboradores
serem informados pela chefia acabam por ocorrer falhas de passagem de informacéo o
que se torna desagradavel para os colaboradores fazendo com que estes sintam que ndo
tém os mesmos direitos que os restantes. O facto de existir a estratégia de criacdo de
cartazes para informacéo de por exemplo atividades, acaba por ndo solucionar de todo os
problemas visto que, a garantia de que os cartazes sdo visualizados é nula. Importa
salientar que o técnico de comunicacdo interna reconhece as dificuldades apresentadas
notando que a informacao quando chega € num ritmo lento o que mostra preocupagao por

parte deste em solucionar este desafio.

“A maior dificuldade que existe é conseguir chegar aos colaboradores que se
encontram a desempenhar funcGes em fabrica/oficina. Isto porque, 90% destes
colaboradores ndo tém e-mail e por exemplo o acesso a plataforma em
desenvolvimento é feito através de e-mail. Sem duvida que, a informacéo chega de
maneira diferente para estes colaboradores seja através das préprias chefias ou de

cartazes chegando de forma mais lenta ou muitas vezes nem chega”. (E7,P6)

“(...) Relativamente a comunicagdo enquanto empresa eu acho que o maior desafio €
sempre a questdo dos colaboradores diretos de fabrica porque é um contexto
totalmente diferente implicando as questdes de funcdo e o contexto especifico que

queres comunicar”. (E10,P5)

A comunicacdo interna também considerada uma dimensdo importante na consisténcia
do employer branding interno constitui um fator importante no desenvolvimento da
Organizagdo. E plausivel a presenca e conhecimento desta e de tudo o que compde a

comunicagdo interna por parte dos entrevistados pertencentes ou ndo a esta area em
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especifico. O alinhamento apresentando reflete que os colaboradores estdo em sintonia
com a comunicacao interna utilizada referindo que o ponto fulcral inicia-se na excelente
transmissao e rececdo da mensagem. As praticas mencionadas devem ser revistas com o
objetivo de solucionar as dificuldades apresentadas para que a comunicagdo interna
aconteca de forma correta de modo a ndo ocorrer nem excesso nem falta de informacéo.
A comunicacdo interna espelha-se também nos colaboradores e em como este veem a
empresa tornando-se um elo de ligacdo interno e se este se encontrar planeado,
estruturado e revisto sera de notar a eficacia da mesma quando mencionado o nome da

empresa prezando o employer branding interno.

2.6.4. Liderangca e Comunicacado Interna: influéncia no Employer

Branding Interno

Employer branding é considerado o verdadeiro componente da Organizacéo
estando a ser cada vez mais tido em conta quando se fala tanto em beneficios como em
atracdo e retencdo de talentos. Para que o employer branding seja bem-sucedido, o
processo comega internamente com o auxilio da lideranca, ou seja, deve existir um
alinhamento organizacional direcionando a lideranga e o employer branding interno para
atrair novos talentos como manter os talentos ja existentes (Zeesahn et al., 2020). Para
que exista employer branding positivo é necessario verificar os beneficios que a empresa
pode proporcionar aos colaboradores podendo ser funcionais, econémicos ou
psicologicos (Ambler & Barrow, 1996; Barrow & Mosley, 2005). De modo a concretizar
uma positiva retencdo de talento é fundamental que os principais agentes, ou seja, 0S
lideres possuam a informacdo necessaria sobre a vasta oferta de beneficios para os
colaboradores, mostrando a sua postura e responsabilidade criando uma influéncia
positiva nos seguidores relativamente a imagem da marca empregadora (Barrow &
Mosley, 2005).

O employer branding deve ser revisto pela empresa em tempo consideravel percebendo
se 0s beneficios se adequam procedendo a alteragcdes se for necessario. Para isto, o lider
tem um papel muito importante, porque sendo a pessoa que lida diretamente com a sua
equipa, mais que ninguém deve estar ao corrente das necessidades dos colaboradores
demonstrando capacidade de analisar e discutir o pacote de beneficios que alicia 0s seus

seguidores. Apesar de se fazer notar a clara influéncia da lideranga no employer branding
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interno, surge a ideia de que é um assunto que tem vindo a ser debatido internamente de
modo a ficar definido de quem é a responsabilidade. Tanto lideres como colaboradores
afirmam que se torna num trabalho de equipa visto que, no caso da Toyota Caetano
Portugal S.A. existem duas equipas responsaveis pelo employer branding tendo como
funcdo informar as chefias dos beneficios em vigor e todo o procedimento para que se

consiga transmitir employer branding interno.

“Acho que aqui é uma relacdo 50/50, se ndo sabem pelo simples facto de serem
liderancas, cabe-lhes a responsabilidade de perguntarem, e ai devem contactar a
estrutura de RH local que tem na Organizacdo. Os outros 50 compete a area de
Employer Branding comunicar esses beneficios e té-los disponiveis para as liderancas
de forma até relativamente recorrente, lembrar o quanto é importante transmitir esta
informagdo”. (E3,P4)

“Primeiro as chefias devem estar atentas e nao ignorar os e-mails que sdo enviadas
com informac&o acerca do pacote de beneficios e fazer um reforco junto da equipa.
Depois também considero que deve haver um cuidado de quem gere os beneficios de

partilhar com as devidas chefias ”. (E5,P3)

“Através de um esforgo e um trabalho ativo por parte de quem gere os beneficios, ter
o dever de informar de ajustes e esclarecimentos sobre este pacote de beneficios tendo
a informac&o sempre disponivel na Intranet ou até numa formagéo da Academi@ Ser
Caetano. Considero que também seja importante consciencializar as chefias que
existem estes beneficios criando um canal de comunicacao aberto nesse sentido de

esclarecimento de duvidas”. (E10,P4)

Por outro lado, também os lideres devem mostrar interesse e autonomia nesse
aspeto reforcando a ideia fundamental da Organizacdo sendo visivel a ideia que o

employer branding interno deve ser iniciado no processo de acolhimento criando uma
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imagem positiva através dos beneficios apresentados de modo a que considerem que seja
uma empresa excelente para pertencer (Du Preez & Bendixen, 2015). Para que isto seja
possivel é essencial que o lider procure estar informado e atualizado conseguindo
responder as duvidas dos colaboradores demostrando autonomia e interesse relativamente
aos beneficios oferecidos pela empresa. Verifica-se possiveis falhas da lideranca no que
concerne ao assunto relacionado com os beneficios existindo por vezes falta de interesse
em relembrar 0 que os seus seguidores tanto aliciam. Esta ocorréncia deve ser a longo
prazo corrigida visto que, reflete diretamente tanto o papel do lider como o
relacionamento com a sua equipa sendo afirmado pela Diretora da Divisdo que o principal
beneficio comeca nas liderancas. E do conhecimento dos entrevistados que a falta de
valorizacdo da comunicacdo do employer branding, ou seja, dos beneficios o0 que
demonstra a atencdo que este presta no que lhes pertence como também na atuacdo do

seu lider.

“As vezes as proprias liderancas ndo valorizam a proposta de valor que a empresa ja
tem, portanto, € uma questao de perceber o que é que a Organizacdo tem e serem 0S
principais mensageiros. Sem divida que, tém que estudar, tém que perguntar, fazer os
seus proprios instrumentos e depois cada um a sua maneira vai conseguir espalhar
isso e se, concluir que a Organizacao ndo tem os beneficios que deveria ter, entdo lutar
para que os tenha afirmando que o principal beneficio da Organizacdo esta na
Lideranca”. (E1,P6,P7)

“Eu acho que muitas vezes as Liderancas ndo fazem esforco para saberem o que esta
disponivel para eles e para os colaboradores porque se eu me preocupar com as
pessoas, eu preocupo-me em saber o que esta disponivel para a minha equipa.
Acabamos por saber que existe e como funciona e assumimos que se 0 colaborador
nao souber que vem perguntar quando a atitude ndo devera ser essa porque eu devo
ter conhecimento de todos o0s beneficios mesmo que nédo seja em pormenor, mas com a
missao de poder informar. Se for necessario detalhar, ai sim, havera um especialista
responsavel por gerir esses beneficios que podera dar a informagdo pormenorizada”.
(E2,P4)
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“(...) as chefias sdo previamente informadas de todos os pacotes de beneficios que
existem no Grupo Salvador Caetano. Para além destas reunides que sao feitas, existem
ainda informacdes e comunicacfes que sao disponibilizadas a chefias para que
consigam entender em maior detalhe, aquilo que sera aplicado nas suas empresas e
nas suas realidades. Evidentemente que quando ha um processo novo, é normal que
existam muitas davidas e, por isso, as chefias devem procurar realmente o responsavel,
procurar respostas nas informacdes que ja tem disponiveis a ndo encontrando essa

resposta, entdo devem realmente contactar o responsavel pelo processo . (E4,P6,P7)

“Em primeiro acho que se tem de ter boas chefias que se interessem em obter
conhecimento acerca dos beneficios para apresentarem aos seus colaboradores.(...) A
informacé&o sobre beneficios deve ser transmitida a cada chefia e a mesma passar essa
mensagem aos proprios colaboradores ou entdo, no momento em que assinamos
contrato com a Toyota Caetano Portugal, a funcdo dos Recursos Humanos deveria ser
de informar do que tém para oferecer porque sem duvida que o pacote de beneficios

que o Grupo oferece é super aliciante”. (E6,P6)

“A forma como o pacote de beneficios chega ao colaborador deve ser algo integrado
no proprio processo de acolhimento ndo tendo necessariamente de ser fungdo das
Liderancas porque na minha opinido a comunicacdo e conhecimento destas ofertas
deveria de ser efetuado no processo de acolhimento dando oportunidade também de
esclarecimento de duvidas em relacdo a eles. De modo a reforcar, as Liderancas
teriam de se mostrar como parte interessada de que os elementos da sua equipa
usufruam das coisas que a empresa tem para oferecer e estar em constante
atualizac¢do”. (E7,P5)

“A ideia que eu tenho € que as Liderangas sabem primeiro dos beneficios e depois

discutem-nos estrategicamente (...) No entanto, também as Liderancas devem ter
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autonomia mais na situacao de ter o conhecimento para passar aos colaboradores de
chao de fabrica por exemplo. O facto de sermos uma Organizacdo tdo vertical, ndo

facilita este processo de comunicagdo e temos de solucionar isso”. (E8, P4)

“Supostamente partimos do principio de que os lideres estdo devidamente informados
sobre o pacote de beneficios que a empresa tem para oferecer visto que, a informacéo
chega a eles em primeira mdo. No entanto, o lider tem de mostrar vontade em receber

essas comunicagdes e transmiti-las de forma correta e impulsionadora ”.(E9,P4)

De modo a representar o employer branding no que concerne aos beneficios
fornecidos, também existe outro componente que faz parte da sua esséncia,
nomeadamente a comunicacdo interna. Para que os colaboradores sejam atraidos e retidos
é fulcral existir a passagem de informac&o relativamente ao que a empresa tem para
oferecer. Os colaboradores tornam-se o foco, porque ao comunicarem os beneficios que
Ihes s&o concebidos apresentam a imagem da Organizacao e se estes forem comunicados
de forma correta de acordo com os valores da empresa serd um sucesso a representacao
da mesma (Chong, 2007; Hoppe, 2018; Voki¢ et al., 2022). Para obter conhecimento
acerca do pacote de beneficios é importante saber se este foram comunicados
internamente no acolhimento ou pela chefia visto que, se ndo existir comunicacéo interna
dos mesmos, ndo existe employer branding interno. Para melhor percecdo referente a
Toyota Caetano Portugal S.A. as opinides dividem-se conforme o tempo de integracéo
nesta empresa. De modo a existir uma boa comunicagdo e passagem de employer
branding interno, os beneficios que sdo oferecidos aos colaboradores deveriam ser
comunicados quando o colaborador assina 0 contrato para que este no processo de

acolhimento e integracdo esclarecesse possiveis davidas.

No entanto, este conhecimento acaba por ser obtido de diferentes formas
refletindo que nédo existe alinhamento entre equipas sobre o processo de comunicagao dos
beneficios o que gera falta de uniformidade e em alguns casos, descontentamento. Se 0s

beneficios se tornam uma das chaves de retencéo e atragdo de talento, entdo deve de ser
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prioridade estipular a forma de os comunicar definindo a equipa e momento preciso. A
primeira forma de conhecer é a mais correta seja no inicio de integracdo da empresa e da

equipa responsavel ou através da propria chefia e/ou colegas de equipa.

“Eu entrei na Toyota ha 30 e tal anos e os beneficios que existiam na altura séo muito
diferentes do que existem atualmente e, portanto, a medida que os beneficios eram

disponibilizados eu ia tendo conhecimento deles através das chefias e dos colegas”.
(E2,P4)

“Antes de entrar para a Toyota Caetano Portugal, trabalhei na Caetano Bus e a partir
do momento que foi feita a proposta foi-me comunicado alguns dos beneficios (...) Tudo
o resto fui conhecendo de forma informal através de colegas, ou seja, ndo havia um
trabalho sistematizado”. (E3,P4)

“Quando eu entrei no Grupo Salvador Caetano foi em 2015 houve uma pessoa que fez
0 meu acolhimento e integracéo e que acabou por me passar muito desse conhecimento
das préticas que existem, das vantagens e dos beneficios que o grupo proporciona os
colaboradores . (E4,P6)

“Através do acolhimento e do Clube Ser fiquei a conhecer os beneficios que tém para
oferecer”. (E5,P3)

“Foi facil perceber quais os beneficios, pois quando entrei para a Toyota Caetano

Portugal fui inserida na equipa responsavel por isso(...)”. (E6,P6)
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“No meu caso em particular, fiquei a perceber porque entrei para a equipa
responsavel pelo Clube Ser e fazia parte do meu trabalho saber os beneficios
oferecidos”. (E10,P4)

Posteriormente, apresenta-se a ideia de que nédo existe um plano de comunicagédo
de employer branding interno, visto que ha colaboradores que continuam a ndo ser
informados dos beneficios que lhes sdo oferecidos falhando o trabalho das equipas
responsaveis pelos mesmos como pelo processo de acolhimento e também das proprias
chefias ndo transmitindo a ideia chave da empresa. A inexisténcia de um local onde todos
os colaboradores possam verificar estas ofertas constitui um problema de
desenvolvimento de employer branding interno tanto na imagem que deve ser passada

como na atracdo e retencéo de talentos.

“Confesso que quando entrei ndo havia nenhum sitio onde eu pudesse perceber ao
certo o que a empresa oferecia. Alias, na altura eu so fiquei ciente da oferta quando
me foi proposto uma tarefa de entrevistar determinadas pessoas da Dire¢do onde
pertencia, que comecei a perceber quais os beneficios que havia e a forma como
funcionavam”. (E7,P5)

“Sinceramente fiquei a saber ao longo do tempo que foi permanecendo na empresa
sendo que o que impulsionou ir atras desse conhecimento foi a utilizacdo dessa
informacao nas entrevistas onde transmitia os beneficios aos candidatos. Por isso, ndo
houve um sitio ou uma pessoa que me tivessem elucidado sobre os beneficios que a

empresa oferece”. (E9,P3)
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Percebendo a influéncia da lideranca e da comunicacgdo interna no employer branding
individualmente compreende-se que existe uma ligacdo positiva, pois o0s dois
componentes estdo automaticamente ligados no desenvolvimento do employer branding
interno mediante as estratégias definidas. Para que os colaboradores sintam um ambiente
saudavel no trabalho é necessario que os lideres desempenhem bem as suas funcdes
(Zeesahn et al., 2020) passando a ideia de valorizagdo e motivagcdo promovendo a

retencéo de talento.

No caso da comunicacéo interna, a mensagem e a forma como é transmitida aos
colaboradores tem grande peso no employer branding interno, visto que se a comunicagédo
interna permitir o crescimento de comprometimento e lealdade é de fécil reconhecimento
os valores e objetivos da Organizacdo que constituem o employer branding interno
(Barrow & Mosley, 2005; Dryl, 2017). Importa perceber como é que se podem aliar 0s
trés elementos, compreendendo como é que o lider pode usar a comunicagéo interna para
0 desenvolvimento de uma estratégia de employer branding na empresa. Como
apresentado anteriormente, o lider deve ser flexivel, empético e transparente sendo que
uma comunicacao interna eficaz deve ser clara e transparente, ou seja, estes dois fatores
em conjunto potenciam o employer branding interno. Assim, verifica-se que se houver
alinhamento entre a lideranga e a comunicagdo interna sera facil desenvolver as

estratégias necessarias desde a revisdo dos beneficios a criagdo de atividades em equipa.

Efetivamente, o lider tem a funcdo de mensageiro do que se quer informar aos
colaboradores/seguidores fazendo com que estes ganhem o sentimento de pertenca.
Também a maneira como o lider utiliza a comunicacdo interna é fundamental no sentido
de valorizagéo, criacdo de relacionamentos promovendo o bem-estar dos colaboradores e
um ambiente de trabalho considerado saudavel permitindo o desenvolvimento de

estratégias de employer branding interno.

“A lideranca € o artista principal a seguir aos colaboradores e deve ser um bom
comunicador e o principal ponto de contacto. Assim a qualidade, o engenho e arte da

nossa lideranca é o segredo para uma boa estratégia de employer branding interno,
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porque vai ajudar no saber fazer, no saber estar e no perceber quem esta cé e para
onde quer ir”. (E1,P7)

“A forma como o lider comunica as vezes ndo é a mais correta, se for uma
comunicagao clara e transparente faz com que se crie a imagem positiva que nos torne
mais interessantes permitindo assim um bom desenvolvimento de uma estratégia de

employer branding interno”. (E2,P5)

“O simples facto de a chefia ter o cuidado de em momentos oportunos ou até em
momentos que a prépria Organizacdo proporciona, relembrar ao colaborador quais
sao o0s beneficios que tem. Também aqui a Academi@ tem um papel importante visto
que, contém imensas formacgdes que promovem a integridade e satisfacdo fazendo

parte da chefia comunicar de tal situagdo”. (E3,P5)

“Eu diria que o employer branding dificilmente existe sem comunica¢do... Grande
parte do employer branding interno é gerado através da comunicacdo. Se algo novo
for implementado e n&o for comunicado, as Pessoas ndo tém conhecimento disso (...)
Desta forma, para além de todos os meios que sdo usados para comunicar, o lider tem
de ter um papel ativo na passagem da informacdo. E o principal mensageiro... A
comunicacao direta do lider para a sua equipa esclarece todas as ddvidas que possam

existir e acaba por envolver o lider na estratégia”. (E4,P8)

“Employer branding para mim é tudo desde a confianca a comunicagdo. E estes
componentes tém de estar alinhados com o tipo de lideranca que és, com o tipo de
empresa em que estas (...) Eu acho que a comunicacao pode ser usada e deve ser usada
bem, seja em qualquer que seja a empresa, mas acho que € muito mais do que isso ndo
sO acho que tem que comecar primeiro com a verdade e com as a¢des que praticamos

no dia a dia como também aqui as chefias tém um papel fundamental de terem a
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finalidade de comunicar entre elas mesmas por forma a melhorar o que é necessario.
No final deste alinhamento as estratégias de employer branding conseguirdo ser bem

desenvolvidas fazendo com as pessoas sintam a que empresa pertencem”’. (E6,P8)

“Sem duvida que, a comunicacdo é extremamente importante para o desenvolvimento
do employer branding interno na empresa. Estando o employer branding interno
ligado ao ambiente de trabalho, a forma como as Liderangas comunicam com as suas
equipas contribui para um ambiente saudavel ou ndo saudavel. Se pensarmos bem as
liderancas sdo a primeira materializacdo daquilo que é a empresa junto dos
colaboradores e, por isso, uma comunicacdo proxima com eles, mais transparente e
permanente e de acompanhamento constante junto deles vai beneficiar aquilo que é a
estratégia de employer branding interno. A meu ver, as chefias tém o papel de estar
alinhada com a comunicacédo do employer branding sendo assim mais um ponto de
transmissdo da mensagem que a empresa quer passar e por isso, a Lideranca é

importante na alocagdo destas duas variaveis”. (E7,P6)

“Acaba no fundo por estar tudo interligado, ou seja, se houver uma boa comunicacao
é possivel o desenvolvimento de uma estratégia de employer branding, ou seja, tem de
haver um alinhamento entre estes dois fatores. Posteriormente se o lider souber
comunicar de forma eficaz com a equipa sabendo ser, estar e fazer. Tem de existir uma
forma de trato bem alinhada pois isso influencia diretamente a maneira do
colaborador e consequentemente uma estratégia de employer branding interno”.
(E9,P4,P5)

“Quando nds falamos em employer branding, estamos automaticamente a falar de
comunicacgdo que é impossivel dissociar as coisas, porque se as pessoas internas nao
souberem néo se desenvolve nenhuma estratégia. Para ser definida uma estratégia o

lider tem de comunicar de forma clara informativa relativamente aos beneficios que a

Ana Catarina da Silva Gomez



Employer Branding Interno potenciado pela Lideranca e Comunicacéo Interna
eficazes: Estudo de caso Toyota Caetano Portugal S.A.

empresa oferece mostrando aos colaboradores que somos uma boa empresa para
trabalhar”. (E10,P5)

Porém, ndo existe employer branding interno sem lideranga e sem comunicagao
interna reforcando que se houver uma boa comunicagdo e uma boa lideranca é garantido
0 desenvolvimento de estratégias de employer branding voltando o foco para os
colaboradores ndo esquecendo que estes sdo 0s principais pilares recaindo sobre eles toda

a mensagem e imagem que a Organizacdo pretende transmitir (Rogala, 2011).
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CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES A EMPRESA

O employer branding é uma tematica que foi ganhando a sua devida importancia no
mundo organizacional necessitando de um alinhamento com os restantes componentes de
uma Organizacdo destacando dois fundamentais, nomeadamente a lideranca e a
comunicacdo interna. Sabendo que todos os elementos sdo essenciais para 0 bom
funcionamento de qualquer empresa é fulcral estudar os aspetos que garantam o

desenvolvimento das equipas e assim atinjam 0 sucesso.

O objetivo principal desta investigacéo consistia em perceber como é que o Employer
Branding Interno é potenciado pela Lideranca e pela Comunicacdo Interna eficaz tendo
como estudo de caso uma empresa do setor automdvel pertencente ao Grupo Salvador

Caetano sendo a selecionada a Toyota Caetano Portugal S.A.

Efetivamente, o objetivo geral reflete a resposta a questdo de investigacdo
compreendendo que existe uma evidente relagdo entre estes trés elementos sendo referido
pelos entrevistados que o lider é o ator principal e que sem comunicacdo ndo existe
employer branding interno apresentando impacto. Apesar de serem imprescindiveis
alicerces que suportam o employer branding interno, a lideranca praticada na empresa
deve ter em conta a constituicdo do mesmo, comecando pelos beneficios oferecidos aos
colaboradores, tornando-se assim, um ponto de partida para o desenvolvimento de
employer branding. Tendo por base que numa lideranga eficaz, os lideres devem estar
devidamente informados dos beneficios que a empresa tem para oferecer aos seus
colaboradores. Assim poderdo fazer um acompanhamento maior daqueles que sdo 0s
interesses individuais ou coletivos da sua equipa, apresentando solucdes e assim

contribuir positivamente para uma maior retencédo de talento.

Por outro lado, a comunicacéo interna eficaz também potencia o employer branding
interno, no sentido em que deve uniformizar a forma de comunicar, capaz de envolver 0s
colaboradores, reforcar o papel do lider. Assim, a comunicagdo interna apresenta uma
ligacdo com o employer branding interno, uma vez que os colaboradores contribuem para
a imagem da Organizacdo quando falam ou divulgam os beneficios que Ihes sédo

oferecidos, quer de um modo interno ou externo a empresa, por exemplo, quando estdo
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num grupo de amigos e abordam as préaticas da empresa. Sendo um processo forte no que
respeita @ motivacdo dos colaboradores, os beneficios devem ser, imediatamente,
comunicados ao colaborador aguando da assinatura do contrato de trabalho, para que este
inicie o seu percurso profissional com motivac&o e determinagio para o sucesso. E visivel
a ocorréncia de falhas visto que, ndo existe um plano de comunicacdo de beneficios
definido, ou seja, todos os colaboradores sdo informados de vérias e diferentes formas
anulando a uniformidade essencial. Também a dificuldade de chegar a informacéo a todos

os colaboradores ndo ajuda no desenvolvimento de employer branding, a varios niveis.

Efetivamente, a questdo de investigacdo “De que forma o employer branding
interno é impactado pelos lideres e processo de comunicagdo interna?” remete que €
fulcral a existéncia de um alinhamento de lideranca como de comunicacao interna. Estes
dois componentes impactam no sentido em que € nestes que se espelha a imagem positiva
da empresa reforcando o que mais tem valor para os colaboradores (embaixadores de
marca), 0s beneficios oferecidos e sentirem o privilégio de representar a empresa em que
acreditam. Com base no objetivo geral, tiveram origem dois objetivos especificos,
nomeadamente perceber se a comunicacao e a lideranca tém uma influéncia positiva no
desenvolvimento de estratégias de employer branding interno; identificar, por parte dos
colaboradores, os contributos que a lideranca e comunicacdo interna praticada tém nas

estratégias de employer branding implementadas.

De facto, a lideranca e a comunicagao interna, contribuem positivamente para o
desenvolvimento de estratégias de employer branding interno da empresa estudo de caso
se houver um bom alinhamento entre estes dois componentes. O facto de os entrevistados
relatarem que ndo existe um plano estruturado sobre os beneficios e requererem a
responsabilidade da mensagem sobre o lider, ndo influencia de forma positiva possiveis
estratégias de employer branding interno. Isto mostra que a empresa nao esta a usar a sua
melhor “arma”, aquela que é idealizada por qualquer colaborador e que atrai a atencdo de
futuros talentos — um pacote de beneficios disponivel para o colaborador que é
comunicado de forma eficaz. Deste objetivo advém o segundo objetivo especifico. Os
colaboradores entrevistados conseguem, a certo ponto, identificar quais os contributos do
lider e da comunicacdo na implementacdo de estratégias de employer branding interno.
Estes contributos podem assumir duas formas: o lider enquanto responsavel

organizacional do colaborador tem a missdo e o dever de lhe comunicar claramente 0s
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beneficios a que tem direito; por outro lado, o lider é visto como mentor do
desenvolvimento de cada colaborador e desta forma, vai-lhe dando feedback relativo ao
seu desempenho e aos Seus sucessos ou insucessos, contribuindo para o alcance dos
objetivos. Por sua vez, o colaborador vai sentir esta mentoria de forma positiva,
percebendo que estd a ser orientado pelo seu lider, o que aumenta o sentimento de
seguranca, motivacdo e percecdo de que a empresa aposta na aprendizagem e
desenvolvimento continuo, o que também contribui para a estratégia de employer
branding interno. O que se traduz numa imagem positiva da marca empregadora. De
forma a perceber como funciona individualmente cada elemento constituinte deste estudo
de caso tornou-se importante compreender, inicialmente como o employer branding é
visto e aplicado na Organizacdo através dos testemunhos recolhidos. Apesar do sentido
da palavra remeter para o pacote de beneficios oferecidos pela empresa aos colaboradores,
o employer branding é muito mais que isso, sendo evidentemente a chave do sucesso de
qualquer empresa. Com base nas palavras dos colaboradores este é um conceito
relativamente novo para os entrevistados onde referem essencialmente beneficios e
atracdo e retengdo de talento. No que concerne aos beneficios para a Organizagéo nunca
foi mencionado um dos maiores beneficios nomeadamente reduzidos custos com o
recrutamento nem pela Diretora nem pela Técnica verificando-se que ndo é um aspeto

reconhecido ou até mesmo inexistente.

No entanto, referem outros beneficios fundamentais concentrando-se na promogao
de um bom ambiente de trabalho, aumentando o nivel de satisfacdo dos colaboradores,
através de um bom relacionamento entre equipas. Todos 0s aspetos acrescentam valor a
empresa em que se trabalha, os colaboradores estdo satisfeitos, sdo mais produtivos e a
partida a probabilidade de querer sair da Organizagdo diminui. Isto constitui um beneficio
para a empresa permitindo o seu desenvolvimento. Em relacdo aos beneficios para o0s
colaboradores séo identificados facilmente pelos entrevistados visto que, correspondem
aos construidos pelos autores (Ambler & Barrow, 1996). De entre os varios beneficios
que a empresa oferece 0 mais salientado é a remuneracdo salarial e também a Fundacéo
Salvador Caetano, que funciona como um seguro de saide, comparticipando despesas
médicas e de ensino. Apesar da maioria das empresas possuir seguros de saude para 0s
colaboradores, continua a ser um aspeto essencial e que demonstra preocupacao tanto a
nivel profissional como a nivel pessoal. Como praticas de employer branding interno é

destacada a mais conhecida, nomeadamente os team buildings, que na empresa em
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questdo, ocorrem todo o ano como por exemplo, eventos, workshops, torneios
desportivos, entre outros, sendo desenvolvidos por uma equipa especifica que conta com
a participacdo dos colaboradores. Outra acdo bem desenvolvida e consolidada
internamente sdo as formacg0es oferecidas pela Equipa de Formacao e Desenvolvimento
disponibilizando uma imensa quantidade de formacOes aos colaboradores internos e
externos promovendo o conhecimento e interagdo entre equipas. O facto de existirem
duas equipas internas direcionadas para estas agdes ¢ um excelente caminho para o
desenvolvimento da Toyota Caetano Portugal S.A. no que respeita ao employer branding
interno. Ndo existem assim tantas empresas com capacidade para ter uma estrutura bem
definida e focada inteiramente nos beneficios dos seus colaboradores, possibilitando o
contributo ativo para o seu bem-estar, mas também para 0 Seu crescimento e

desenvolvimento.

Posteriormente, tracou-se um objetivo especifico voltado para a lideranca:
entender a influéncia do papel da Lideranca no funcionamento da Organizagdo. A
lideranca consoante o estilo adotado pela Organizacdo € um elemento fundamental para
o funcionamento da mesma e, por isso, tornou-se essencial perceber o que o0s
colaboradores idealizam como caracteristicas presentes numa boa liderancga. Percebe-se
que, na empresa, ha alinhamento no tema em questdo, havendo perspetivas muito
semelhantes relativas a este, destacando que um bom lider é caracterizado por ser uma
pessoa empatica, proxima da equipa, flexivel e com uma comunicacdo clara e
transparente. A visdo que o colaborador tem da sua lideranca, em parte comeca nas
caracteristicas que deve possuir podendo ser uma visao positiva ou negativa tanto a nivel

individual como a nivel global.

Sem davida que, a premissa da lideranca passa por esta ser vista como um exemplo
a seguir, mas percebe-se que a titulo individual todos os colaboradores liderados afirmam
que a visao é positiva e os lideres entrevistados afirmam que fazem para ser vistos como
exemplo. A titulo global presume-se que a empresa tem capacidade para transformar a
lideranca, mas esta ndo é vista como o exemplo. Apesar de existir um programa de
desenvolvimento de Liderancas, as competéncias continuam a néo ser recordadas como
algo que se deve colocar em préatica no dia-a-dia, refletindo-se assim na relacdo entre

equipas, sendo necessaria uma base de confianca e transparéncia entre lider e liderados.
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Relativamente a comunicagdo interna tracou-se dois objetivos especificos:
compreender as praticas de comunicacéo interna ja existentes e quais as mais valorizadas;
e perceber se os colaboradores identificam quais as ferramentas de comunicacédo interna
que melhor promovem o employer branding interno. Verifica-se que também é um
componente com perspetivas alinhadas entre os colaboradores entrevistados, desde o que
entendem pela sua eficacia como as dificuldades encontradas, sendo possivel o alcance
dos objetivos tragcados. A comunicagdo interna eficaz é definida como a mensagem bem
transmitida dos varios tipos de lideres/equipas de comunicacdo aos colaboradores, com
base em ferramentas, na sua maioria digitais devido a dimensdo da empresa e do objetivo
que tem, que é chegar a toda as pessoas de forma répida e eficaz. As praticas fazem parte
da eficiéncia da comunicacao interna sendo que a mais importante acaba por surgir de
uma dificuldade, melhoria ou desenvolvimento de plataformas. O mais mencionado foi a
necessidade de criacdo de uma plataforma que concentrasse toda a informacao num unico
canal, o que constitui uma forma mais eficaz de transmitir as vérias informaces a serem
passadas. Essa plataforma designada por “Caetano Connect” tem a funcionalidade de

jornal online interno e surge como uma solucao.

Certamente, as dificuldades sdo bastante visiveis desde o excesso de informacéo
a falta de transmiss&o da mesma. E salientado pelos entrevistados que por vezes, o querer
passar a mensagem acaba por envolver um processo burocréatico interno que implica
falhas e, consequentemente a ndo concretizagdo do objetivo principal. O desafio centra-
se no facto da informac&o ndo chegar a todos os colaboradores, sendo a razao principal o
facto de nem todos os colaboradores possuirem e-mail corporativo. Podemos verificar
que existem entraves nas comunicagfes importantes colocando em cheque o papel do
lider nas equipas e a desatualizacdo de ferramentas mais eficazes para transmitir a
informacdo. Se o digital ndo é possivel nestes casos, deve ser revisto o procedimento de
informar os colaboradores garantindo que a mensagem lhes chega, visto que a estratégia
de colocar cartazes em pontos informativos ndo garante que as informacdes séo vistas por
todos. Esta dificuldade alerta para uma falha no desenvolvimento de estratégias de
employer branding interno porque se o lider ndo passar a mensagem e se 0s cartazes nao
forem vistos, os colaboradores podem sentir-se desinformados, reduzindo a retencao de
talento e, consequentemente a atracdo do mesmo. Apesar de uma das solucbes ser a
criacdo da plataforma, concluo que a mesma acaba por ndo solucionar esta problematica.

No que concerne as contribuicdes que esta investigacao teve para a empresa, as mesmas
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refletem-se nas visdes dos lideres e colaboradores entrevistados, identificando as préaticas

de employer branding aplicadas.

De facto, existe um alinhamento tanto na perspetiva da lideranga como na
comunicacdo interna sendo de facil identificacdo o que deve ser uma boa lideranca e o
que é necessario para 0 bom funcionamento da comunicacao interna. Quanto ao employer
branding, o estudo vai de encontro aos beneficios para a Organizacao, beneficios para 0s
colaboradores, praticas e estratégias. Relativamente a Lideranga concentra-se nas
caracteristicas, competéncias e envolvimento com o employer branding. Por fim, o estudo
foca-se em diferentes pontos da comunicacdo interna homeadamente a sua eficacia,
ferramentas mais utilizadas, praticas aplicadas, dificuldades encontradas e influéncia no

employer branding interno.

Efetivamente, a recolha de testemunhos permite & empresa prestar atencdo a estes
componentes organizacionais encontrando estratégias para criacdo de um plano de
comunicacdo dos beneficios oferecidos de modo a aumentar a retencao de talento, estudar
o perfil de lideres, tendo em conta o relembrar das competéncias implementadas para que
exista motivacdo e valorizacdo, criacdo de solugdes de comunicagdo interna, ndo so
atraves de uma plataforma que possa solucionar uma dificuldade mas, sim de conseguir

chegar a mensagem a todo o tipo de colaboradores.

As limitagdes ao estudo ocorreram primeiramente no foro tedrico no sentido de
perceber como os trés elementos apresentados se relacionavam e como poderiam ser
investigados. De foro pratico, salienta-se a reticéncia e a falta de conhecimento dos
colaboradores relativamente a tematica employer branding interno o que condicionou a
andalise das entrevistas nas respostas relacionadas com o tema. Quanto a empresa estudo
de caso ndo ocorreram limitagcdes havendo sempre disponibilidade da mesma para ceder
todo o material e apoio como também imensa flexibilidade por parte dos colaboradores
selecionados para as entrevistas tanta na marcagdo das mesmas como de qualquer auxilio

ao estudo.

Para recomendacdes de melhoria, sugiro a Toyota Caetano Portugal S.A. a aplicacédo
da gamification a nova plataforma “Caetano Connect”, onde, diariamente seriam criados
lembretes digitais que elucidassem o colaborador a visitar a plataforma e através disso

ganhar pontos. Cada sucessdo de pontos seria convertida num beneficio para o
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colaborador, sendo que gquantos mais pontos semanais acumulassem, melhor seria o
beneficio oferecido. Assim, promovia-se a plataforma de comunicacéo interna mantendo
os colaboradores informados e motivados, refor¢cando o leque de beneficios que o Grupo
oferece e tornando a estratégia de employer branding interno mais consistente. Outra
proposta consiste na criagdo do programa “ser lider por um dia” onde a chefia de cada
equipa escolhia uma pessoa aleatoriamente para ser lider permitindo perceber as
competéncias de cada colaborador e se este estaria apto para no futuro desempenhar o
papel no mundo real. Com base nestas sugestdes de melhoria, 0 tema sera oportuno para
investigacOes futuras por exemplo, noutra empresa com imensidade de Grupo Salvador
Caetano para que se consiga compara realidades referentes a esta temética. Assim,
também reforcar a importancia de mais estudos relativos ao employer branding interno
potenciado por outros componentes organizacionais marcando a importancia deste

quando se fala de sucesso organizacional.
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ANEXO A

Pedido de Recolha de Dados

Exmo (a) Senhor (a),

O meu nome é Ana Gomez, sou aluna do 2°ano de Mestrado em Gestdo de Recursos
Humanos no Instituto Politécnico de Gestdo e Tecnologia e encontro-me a elaborar a
minha dissertacdo intitulada por “Employer Branding interno potenciado pela Lideranca

e Comunicacdo Interna eficazes: estudo de caso Toyota Caetano Portugal S.A”.

O principal objetivo desta investigacéo consiste em perceber como o employer branding
interno € potenciado pela lideranca e comunicacdo interna eficazes. Para este efeito,
requeria da vossa colaboragdo para a realizacdo das entrevistas referentes aos temas

abordados.

Em anexo, envio a declaracdo de consentimento da concretizagdo das entrevistas e
comprometo-me a informar os entrevistados relativamente aos procedimentos frisando

que toda a informac&o sera confidencial e utilizada somente para fins académicos.

Agradeco a vossa disponibilidade e aguardo resposta estando disponivel para qualquer

esclarecimento adicional.

Atenciosamente,

Ana Gomez
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ANEXO B

Declaracao de consentimento das entrevistas

Eu, ,
aceito participar na entrevista da presente investigacdo efetuada por Ana Gomez, aluna

do 2°no de Mestrado de Gestdo de Recursos Humanos do Instituto Politécnico de Gestdo
e Tecnologia em Vila Nova de Gaia, autorizando a gravacdo e utilizacdo da respetiva

informagcé&o para o estudo preservando a confidencialidade dos dados.

Assinatura

Vila Nova de Gaia, de de 2023

Ana Catarina da Silva Gomez



Employer Branding Interno potenciado pela Lideranca e Comunicacéo Interna

eficazes: Estudo de caso Toyota Caetano Portugal S.A.

ANEXO C

O-

10-
11-

12-

13-

14-

15-

16-

Guiao das entrevistas

O que entende por employer branding interno?

Como colaborador/lider o que considera que séo as estratégias e acdes de employer
branding interno da empresa?

Na sua ideia, quais as praticas mais importantes a serem implementadas nas
equipas para potenciar o employer branding interno?

Em que medida o employer branding pode ser potenciador do desenvolvimento do
Grupo Salvador Caetano?

O que na sua opinido serdo caracteristicas distintivas de uma boa lideranga?
Considera que as equipas veem a lideranga como um exemplo?

Quais as competéncias que ainda precisam de ser desenvolvidas na “Lideranca Ser
Caetano™?

Que aspetos considera mais relevantes na relacdo entre lideranca-equipa e equipa-
lideranca?

O que é para si uma comunicacao interna eficaz?

Quais as ferramentas que utiliza mais frequentemente para comunicar?

Quando entrou na Toyota Caetano Portugal S.A., como ficou a perceber quais 0s
beneficios que a empresa tem para oferecer?

De que forma é que as Liderancas podem ter mais conhecimento acerca do pacote
de beneficios que a empresa tem para oferecer aos colaboradores?

Das praticas de comunicacdo interna ja aplicadas no Grupo Salvador Caetano,
especificamente na empresa Toyota Caetano Portugal que considera importante ser
desenvolvido?

Que dificuldades encontra para a eficiéncia da comunicagéo interna?

De que forma a lideranca pode usar a comunicacdo para o desenvolvimento da
estratégia de employer branding interno da empresa?

Qual julga ser o papel do lider no desenvolvimento e execucdo de uma estratégia

de employer branding interno?
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ANEXO D

Analise de Conteudos (Tabelas)

Categorias Dimensdes Indicadores

Employer Branding | Beneficios para a | “Employer branding potencia o desenvolvimento do Grupo
Organizacdo Salvador Caetano, sem dlvida, no sentido em que retém os
talentos de dentro de portas e acaba por desenvolvé-los
direcionando o caminho deles para aquele que é o objetivo
estratégico ou para aqueles que sdo 0s objetivos estratégicos
da empresa”. (E4,P3)

“Todas estas acOes ajudam a que os colaboradores se sintam
mais motivados e também vdo ter maior produtividade
sendo umas das raz0es para se apostar conseguindo que as

pessoas permanegam mais tempo”. (E5,P1)

“Employer branding € um bocadinho a garantia de que ¢
Com as pessoas que vamos conseguir continuar a crescer e
ter bons resultados criando condigdes para atingi-los seja em
que funcbes se encontrem mostrando a qualidade da
empresa potenciando verdadeiramente o desenvolvimento
da mesma.”. (E7,P2)

“(...)reter talento através do employer branding vai potenciar
0 desenvolvimento do Grupo, porque esse talento retido

poder passar a mensagem de satisfacdo e motivacéo a outros
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futuros talentos que nés certamente vamos precisar, porque

estamos sempre com recrutamentos em curso”. (E9,P1)

Beneficios para o0s

colaboradores

“Eu entrei na Toyota ha 30 e tal anos e os beneficios que
existiam na altura sdo muito diferentes do que existem
atualmente (...)e recordo-me que quando me falaram do
beneficio da Fundac&o e quis saber mais acerca dele, deram-
me um documento agrafado com 20 folhas em que descrevia

os beneficios da Fundagdo Salvador Caetano”. (E2,P4)

“(...) beneficios que a empresa da aos colaboradores e isto
pode passar pelos beneficios diretos, como é o caso da
prépria remuneracdo do salario que o colaborador aufere,
mas depois também tudo o que sejam beneficios simbdlicos

emocionais e psicologicos”. (E3,P1)

“(...)a fundacdo Ser Caetano, que funciona como um seguro
de vida para os colaboradores e que tém uma série de
descontos quer em consultas como em tratamentos a nivel
de medicina. Temos também o Clube Ser que acaba por zelar
muito pela saude e pelo bem-estar dos colaboradores,
também proporcionando uma série de parcerias e vantagens
comerciais na compra dos servicos, também a nivel de spa e
na estética, viagens, hotéis, compras de 6culos de sol, por
exemplo, ou seja, vasta quantidade de ofertas
proporcionadas pelo uma série de ofertas que o Clube Ser
proporciona”. (E4,P1,P2)
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“A Fundagdo Salvador Caetano é um beneficio (...)a
Academi@ acaba também por ser aqui um beneficio que tu

tens a nivel interno (...)”. (E6,P1)

“(...)o pacote de beneficios aso quais tém acesso como
também a promocao da qualidade de trabalho e equilibro aos
dois niveis tanto pessoal como profissional melhorando a
estruturacao e o acesso aos mesmos. Neste sentido, podemos
destacar a flexibilidade horaria, teletrabalho, progressao de
carreira, mobilidades internas podem ser também
consideradas beneficios e também uma forma de motivar as
pessoas passando ao lado de compensagdes monetéarias. Por
outro lado, as formacgdes que a empresa proporciona e outro
tipo de mobilidade designada por internacional faz com que
as pessoas pensem na forma como podem beneficiar do que

¢ promovido para a sua satisfacao”. (E7,P1)

“(...) iniciativas de satde e bem-estar, adogdo de regime de
trabalho hibrido e o dia extra (...)” (E9,P1)

Acdes / Préticas “A pratica mais importante reflete-Se na orientacdo para o
cliente (...)Dentro da Organizacdo, numa logica de prestacdo
de servigo devemos implementar esta préatica de ter o foco
no cliente, porque se o servico for bem prestado e o cliente
ficar satisfeito entdo o employer branding serd bem-
sucedido “. (E2,P1)

“(...).o proprio reconhecimento feito pela Chefia ao

colaborador através de feedback e participagdo em eventos
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funcionando como uma boa acdo de employer branding
Interno”. (E3, P1)

“O que eu acho ¢ que muitas das vezes o convivio entre
colaboradores, o espirito de equipa, 0 companheirismo que
se sente entre equipas acaba por ser um dos fatores que leva
as pessoas a quererem continuar no Grupo Salvador
Caetano, quando had um bom ambiente de trabalho, os
colaboradores estdo mais satisfeitos, séo mais produtivos e
nesse sentido uma maior promocgéo do employer branding
Interno. Acho que as equipas deviam recorrer mais a Team
buildings, eventos, ou até mesmo fora do local de trabalho,
fora do horario de trabalho”. (E4,P2)

“(...) ha acBes muito concretas durante todo o ano que
ajudam nesta dinamizacdo do employer branding interno,
nomeadamente os torneios desportivos, rastreios, concursos,
dadivas de sangue mostrando o papel da Organizacdo em

termos de responsabilidade social e ambiental ““. (E5,P1)

“Temos feito algumas acdes, tudo o que sejam eventos
internos que tu vais fazendo, como é uma Convencéo de
quadros, torneios desportivos aqui com o Comité
Desportivo, parte do Clube Ser. Outro aspeto séo as acGes
de team building entre as proprias equipas que eu considero

que ajudam imenso”. (E6,P1,P2)
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“Muita daquilo que é a valorizagdo dos colaboradores,
mMIissao e objetivos da empresa e a importancia que se da aos
mesmo faz parte das acOes de employer branding interno.
Nas equipas, eu acho que a melhor pratica, a primeira acima
de tudo, é criar um bom ambiente e uma boa relacdo entre
0s colegas de equipa, porque eu acho que muitas vezes o
primeiro fator que segura uma pessoa na empresa €
precisamente 0 ambiente e as pessoas com quem trabalha”.
(E7,P2)

“Temos muitos pontos a favor como € o caso a formagao que
é proporcionada aos colaboradores, o Bosque Ser Caetano
que também esta disponivel a todos os colaboradores, isto
sdo exemplos de agdes de employer branding Interno onde
se saliente o trabalho do Clube Ser. Uma das praticas que
penso que sejam importantes é o facto de termos um plano
tracado para equipa especifica de modo a acolher novos
colaboradores, nomeadamente de estagios curriculares ou
profissionais. Outra pratica consiste no alinhamento da
cultura(...)” (E8,P1)

“Uma pratica que considero importante ¢ a flexibilidade,

autonomia e independéncia das equipas”. (E9,P1)

“(...) a pratica passa por informar sobre determinados

processos garantindo que a mensagem foi bem passada”.

(E10,P1)
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Estratégias ““(...)as estratégias sdo a varios niveis(...) por exemplo o
Clube Ser tem aqui um papel importante porque agrega aqui

um conjunto de valéncias(...)”. (E3,P1)

“Eu acho que ha um conjunto de estratégias e de processos
que estdo implementados e que sdo considerados employer
branding/praticas de employer branding interno,
nomeadamente toda a comunicacdo que é feita aos
colaboradores do Grupo para os colaboradores da propria
empresa”. (E4,P1)

“No sentido de estratégia estd a ser trabalhado passando o
foco a ser os colaboradores desde o pacote de beneficios aos

quais tém acesso(...)” (E7,P1)

“No caso das estratégias passa por oferecerem alguns gifts
de boas-vindas aos novos colaboradores o que é excelente

permitindo um bom acolhimento”. (E8,P1)

“O que podemos considerar uma estratégia ¢ a adogdo de
regime de trabalho hibrido e o dia extra servindo como
estratégia ndo sd para atrair, mas também para reter os
colaboradores”. (E9,P1)

“A nivel de estratégias acho que esta a ser feito um trabalho
para se criar uma maior estratégia porque até agora existam

muitas a¢Oes avulso e, esta a ser trabalhada uma maneira dos
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colaboradores terem presente aquilo que séo efetivamente os
beneficios de trabalhar na Toyota Caetano Portugal (...)”
(E10,P1)

Lideranca Caracteristicas “E saber ouvir, acompanhar e orientar”. (E1,P4)

distintivas

“Uma das caracteristicas fundamentais ¢ a lideranga pelo
exemplo. Também a questdo da confianca € importante e,
quando digo confianca é em ambos os sentidos e

acrescentaria a transparéncia”. (E3,P2)

“(...) uma liderangca tem que ser muito, muito clara e

transparente nas comunicacdes que fazem as equipas’.

(E4,P3)

“E ser uma pessoa que seja proxima da equipa(...).” (E5,P2)

“Comunicagdo, comunica¢ao, comunicagdo € transparéncia
acima de tudo (...) também acho que é uma coisa super

importante, a parte da empatia”. (E6,P3)

“A primeira caracteristica ¢ a empatia, ou seja, a lideranca
tem de conseguir colocar-se no lugar do outro, e perceber as
suas inquietacdes, duvidas e ambicGes que podem ou nao
estar correspondidas. Outra caracteristica consiste em
liderar pelo exemplo, ou seja, ndo fazer os colaboradores

sentirem-se inferiores porque desempenham uma funcéo

mais baixa, mas sim fazé-los acreditar que um dia podem ser
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eles os lideres. Por fim, a confianca também é uma
caracteristica muito importante visto que, o colaborador tem
de perceber que pode confiar no seu lider para falar de

assuntos que lhe dizem respeito”. (E7,P3)

“Uma das caracteristicas que considero distintivas de uma

boa Lideranca ¢ a consciéncia e dar o exemplo (...)” (E8, P2)

“Na minha opinido a caracteristica que ¢ facilmente
enumerada é o liderar pelo exemplo. De seguida, o saber

ouvir € o saber comunicar ¢ muito importante”. (E9,P2)

“Flexibilidade, ndo s6 ser uma pessoa flexivel no sentido de
negociar, mas de modo a perceber que tomar uma certa
decisdo pode afetar alguém da minha equipa e aqui a palavra
maleavel acresce significado. A questdo da gestdo da
mudancga para mim € mesmo muito importante porque as
empresas  vivem numa altura de  mudangas
constantes(..)Outra caracteristica que considero importante
¢ a existéncia de disponibilidade(...)” (E10,P2)

Competéncias “Precisamos de desenvolver mais a lideranga

transformacional”. (E1,P5)

“Uma competéncia a desenvolver ¢ o profissionalismo
porque a falta do mesmo envolve decisdes que podem gerar

conflitos indo de encontro aos principios da lideranga”. (E2,
P3)
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“No meu ponto de vista, uma competéncia que deveria ser
trabalhada a nivel interno é a colaboracdo e a
multidisciplinariedade entre equipas criando uma coeréncia
visto que, tenho em conta o modelo de hierarquia da
Organizacdo acaba por existir esta interdisciplinaridade e
lideranca por desafios sendo importante desenvolver o

sentido de cooperagdo”. (E3, P3)

“Acho que a competéncia que ainda deve ser desenvolvida

é a confianca nos colaboradores”. (E7,P3)

“A competéncia que ainda precisa de ser desenvolvida ¢ a
empatia, porque acho que o nosso problema principal esta
no negocio, 0 nosso foco estd muito no negdcio e s6 depois

nas pessoas”. (E8,P3)

“Uma das competéncias que tem de ser desenvolvida ¢ a

comunicagdo tanto no ouvir como no falar”. (E9,P2)

“Uma das questdes que vejo com necessidade de
desenvolvimento é a Gestdo de Desempenho na medida em
que nao héa clareza em como quantificar o desempenho de
alguém”. (E10,P3)

Envolvimento da | “Costumo dizer que uma estratégia de employer branding
Lideranca na | comega por cima, ou seja, se 0 Top Management da

Organizacdo, os principais decisores da Organizacdo nao
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estratégia de Employer | quiserem uma estratégia de employer branding, ela nédo
Branding existe. Nesse sentido, a lideranga deve ser envolvida, ser
chamada, ser fortalecida, ser valorizada nesta estratégia
sendo considerada o impulsionar da propria estratégia de

employer branding Interno”. (E1,P7,P8).

“(...)se a lideranca for coerente com os valores e
comportamentos que a Organizacdo defende no seu ADN
vai contribuir para que se mantenha aqui o employer

branding Interno da empresa”. (E3, P5)

“O lider deve ouvir a equipa e ter um pensamento voltado
para o coletivo e ndo para o individual refletindo-se assim o
que as equipas querem (...) onde o papel atual do mesmo
acaba por ser ouvir o que os colaboradores dizem que
fizeram e como fizeram. De facto, reflete 0 bom ambiente
de trabalho ndo havendo melhor estratégia de employer
branding interno”. (E6 ,P9)

“As liderancas sdo o ator principal da estratégia de employer
branding. Podem  criar  estratégias  excelentes
proporcionando aos colaboradores um ambiente e nivel de
satisfacdo enorme, mas se a chefia ndo desempenhar bem o
seu papel ndo ha estratégia de employer branding que
sobreviva”. (E7,P7)

“(...) o papel do lider € saber ouvir e saber comunicar dando

reconhecimento ou corre¢cbes sendo uma comunicagao
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positiva e dessa forma a pessoa via ficar mais motivada e
retida tentando melhorar e ai sim consegue-se desenvolver

uma boa estratégia de employer branding Interno”. (E9,P5)

Comunicacéo Eficacia “Comeg¢a sobretudo entre a chefia e 0s seus
Interna colaboradores(...)é primeiro a chefia, depois é a propria
equipa(...)comunicacdo sendo pessoal ou digital o que
interessa é que haja comunicagéo franca, honesta e produtiva
focada nas agdes e nos processos sendo assim mais
objetiva”. (E1,P5)

“Uma comunicag¢ao eficaz, parte de conseguirmos com que
0 recetor consiga descodificar a mensagem ou seja, a
eficdcia verifica-se quando a mensagem que queres
transmitir chega a outra pessoa de forma correta

independentemente do meio utilizado”. (E2,P3)

“(...)uma comunicagdo no terreno entre equipas e liderangas

torna-se a verdadeira comunicagao interna eficaz”. (E3,P3)

“Uma comunica¢do interna eficaz para mim ¢ quando a
comunicacdo chega a todos os destinatarios que tém de
chegar e isso sim, € um em comunicac¢do perfeita e clara e
depois a forma como € interpretada e aquela que é emitida
pelo emissor”. (E4,P5)

“A comunicag¢do interna eficaz comega a partir do momento

que haja uma alteracao e seja comunicada de imediato e de
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forma clara sem excesso de informacé&o utilizando os varios

canais de comunicagdo que a empresa dispoe”. (E5,P3)

“A comunicacdo interna eficaz revé-se em saber ler uma boa
comunicagdo e o “walk the talk(...) se a comunicagdo for
humanizada a eficacia serd visivel e serdo passadas
verdades”. (E6,P5)

“Uma comunicagdo interna eficaz € uma comunicacgdo que
consegue chegar as pessoas de forma clara, simples e pratica

que conduza as pessoas para um determinado fim”.(E7,P4)

“Uma comunicagdo interna eficaz tem de ser uma

comunicagdo transparente”. (E8,P3)

“Uma comunicagdo interna comeca com base no respeito e
na sensibilidade(...)existir a partilha de temas importantes
que contribuem para a eficécia e para que os colaboradores
e as equipas tenham conhecimento prévia de possiveis

alteragdes ou reestruturagdes”. (E9, P3)

“Qualquer tipo de comunicacdo para ser eficaz tem de ser
bem-sucedida na forma como € recebida(...)deve ter em
conta o publico-alvo e a forma como comunicas para que o
consumo da informagdo passada tenha sucesso”.

(E10,P3,P4)
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Ferramentas “A ferramenta que mais utilizo ¢ a palavra. Outra ferramenta
que utilizava muito era o e-mail, mas para mim este serve
para passar informagdo, e ndo para esclarecer situagdes”.

(E1,P6)

“O e-mail para comunicar sendo a forma selecionada(...)a
mais importante para mim é o contacto pessoal e o contacto
telefonico”. (E2,P4)

“Para comunicar com a minha equipa, sem davida que
utilizo as reunies de alinhamento, feedback ou até a do
Kaizen seja presencial ou por teams auxiliado pelas

ferramentas tradicionais e digitais”. (E3,P4)

“Na area de desenvolvimento de colaboradores, as
ferramentas que nos usamos sdo praticamente todas, nos
usamos 0 nosso e-mail, tanto o individual de cada um, como
e-mail geral do da Academi@ Ser Caetano, do proprio

departamento como também o intranet”. (E4,P5)

“Utilizo o e-mail. Em empresa utilizamos os cartazes, 0s
pivés Kaizen que tém uma funcdo similar aos RH, videos, e
agora também vamos comecar a utilizar a nova rede social
interna que servird como plataforma de aproximacdo e

interacé@o dos colaboradores”. (E5,P3)
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“O mais utilizado ¢ o e-mail visto que, conseguimos fazer
com que chegue a mais pessoas frisando assim as
newsletters”. (E6,P5)

“A forma como comunicamos predominantemente ¢ por
newsletter, sendo a forma de mostrar a agenda da
semana(...)os eventos acabam por também ser uma forma de
comunicar sendo a forma de passar presencialmente os
valores da empresa. Outra ferramenta muito importante
acaba por ser a Academi@ Ser Caetano onde estdo
armazenadas formacdes que nos dao informacdes de varios
assuntos”. (E7,P4)

“As ferramentas que mais utilizo para comunicar ¢ o Teams

e a seguir o e-mail”. (E8,P3)

“Eu privilegio sempre a comunica¢do em pessoa, (...)apesar
de privilegiar o presencial ndo é o que mais utilizo, mas sim
0 e-mail e o telefone”. (E10,P4)

Préaticas “Eu julgo que ¢ importante agora uma ferramenta que alinhe
as varias liderancas e as varias equipas e isto podera ser feito
através do tal catalogo de beneficios Ser Caetano e com o
auxilio da rede social interna, mostrar a grandeza do Grupo”.

(E1,P7)

“Atualmente o que esta a ser trabalho do é o
desenvolvimento de uma plataforma que centraliza varias

informagfes como o0s beneficios existentes e até
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inclusivamente documentos usados de forma global, quer
sejam regras, praticas ou valores de maneira a facilitar o

acesso ¢ a procura de determinada informagao”. (E2,P5)

“Talvez o Portal do colaborador seja um ponto que deve ser
melhorado visto que, € uma ferramenta antiga e nao reflete
aquilo que deve ser uma dindmica de comunicagédo. Por isso,
é desenvolver um canal de comunicacdo mais dinamico e
agil capaz de promover uma comunicacdo que nao é so

unidirecional, mas sim bidirecional”. (E3,P4)

“Para a Toyota e para o Grupo sentimos uma necessidade
permanente, que € ter um sitio onde os colaboradores
consigam ter fécil e rapido acesso a todas as comunicacdes,

todos os processos, toda a informagdo”. (E4, P7)

“Atualmente com o desenvolvimento da plataforma nova de
comunicacdo interna acho que serd uma pratica mais
moderna e mais interativa com funcionalidades bastante
interessantes sendo assim um passo muito importante”.

(E5,P4)

“Acho que devia haver uma plataforma de comunicagao
interna bem feita, bem estruturada, porque nds neste

momento temos muitos canais de comunica¢ao”. (E6,P7)
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“Em breve vamos ter uma plataforma de comunicacdo
interna e acho que, em certa medida, vem responder a pontos

importantes a serem melhorados”. (E7,P5)

“Acredito que o mais importante a ser desenvolvido ¢
realmente existir a intencdo de partilhar e comunicar
assuntos importantes aos colaboradores e transparéncia

nessa mesma comunicagio”. (E9,P4)

“Neste momento, estamos a desenvolver o portal de
comunicacdo que considero que veio muito a tempo e é

muito essencial sendo naturalmente bem trabalhado”.
(E10,P4)

Dificuldades/Desafios | “Existe sobretudo dificuldade na comunicagdo humana (...)
se esta comunicacdo entre colaboradores e chefias
funcionassem bem entéo estava tudo certo referindo que este
tipo de comunicacdo é o grande segredo para 0 sucesso da

comunicagio organizacional”. (E1,P7)

“A grande dificuldade ¢ esta proliferacdo de varios meios
para chegar as pessoas(...)na eficiéncia acaba por se criar
muitas vezes ndo pelo excessivo numero de meios
disponiveis, mas o ndo seguimento da mesma ldgica de

comunicagdo”. (E2,P5)

“As plataformas informaticas que temos sdo uma

dificuldade, sem duvida refletindo também o tipo de
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comunicagdo (...) as cadeiras hierarquicas também s&o uma
dificuldade”. (E3,P5)

“Essencialmente ha aqui a falta de passagem de
comunicacgdo do lider para os as equipas acaba por ser aqui
uma barreira muito grande (...) o facto de ndo haver também
uma plataforma de partilha comum para todos os
colaboradores também acaba por dificultar aqui o processo

da comunicagio” (E4,P8)

“A quantidade de e-mails que as pessoas recebem
diariamente (...) outra dificuldade incide em alguns casos
no facto das chefias ndo partilharem com as equipas

informagdes necessarias”. (E5,P4)

“Muitas empresas, muitas pessoas, muitas complicagoes.
Por exemplo a equipa de Marca e Comunicacgdo apresenta
uma ideia que envolve vérias pessoas da Toyota Caetano
Portugal, € muito complicado conseguir concretizar a ideia
pois sdo exigidos multiplos processos sendo uma
dificuldade”. (E6,P7)

“A maior dificuldade que existe ¢ conseguir chegar aos
colaboradores que se encontram a desempenhar fungdes em
fabrica/oficina. Isto porque, 90% destes colaboradores nédo
tém e-mail e, por exemplo o acesso a plataforma em

desenvolvimento é feito através de e-mail”. (E7,P6)
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“A existéncia de e-mail para todos os colaboradores e a
restricdo nas criacbes de comunicagdes como é o caso das

newsletters devido a questdes de seguranga”. (E8,P4)

“A falta de vontade de passar a mensagem ¢ sem duvida uma
das dificuldades (...) se as chefias recebem e-mail para
informar os colaboradores, s6 tém que cumprir esse dever”.

(E9,P4)

“A falta de recetividade por parte do colaborador é uma
dificuldade. Relativamente & comunicagdo enquanto
empresa eu acho que o maior desafio é sempre a questao dos
colaboradores diretos de fabrica porque é um contexto
totalmente diferente implicando as questdes de funcdo e o

contexto especifico que queres comunicar”. (E10,P5)

Influéncia da | “(...) comunicacao clara e transparente faz com que se crie a
Comunicagdo Interna | imagem positiva que nos torne mais interessantes
no Employer Branding | permitindo assim um bom desenvolvimento de uma

estratégia de employer branding Interno”. (E2,P5)

“Eu diria que o employer branding dificilmente existe sem
comunicagdo... Grande parte do employer branding Interno
é gerado através da comunicacdo. Se algo novo for
implementado e ndo for comunicado, as pessoas ndo tém
conhecimento disso... E como se essa mudanca ndo tivesse
existido e como se costuma dizer: o que os olhos ndo veem,

o coragdo ndo sente”. (E4,P8)
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“Employer branding para mim é tudo desde a confianga a
comunicacdo (...)as coisas tém de se comunicadas de forma
certa aos colaboradores e a premissa ¢ “nao € o que
comunicas, mas sim a forma como comunicas”. No final
deste alinhamento as estratégias de employer branding
conseguirdo ser bem desenvolvidas fazendo com que as

pessoas sintam a que empresa pertencem”. (E6,P8)

“Sem duvida que, a comunicacdo ¢ extremamente
importante para o desenvolvimento do employer branding

Interno na empresa”. (E7,P6)

“Acaba no fundo por estar tudo interligado, ou seja, se
houver uma boa comunicag&o é possivel o desenvolvimento
de uma estratégia de employer branding, ou seja, tem de

haver um alinhamento entre estes dois fatores”. (E9,P4)

“Quando nos falamos em employer branding, estamos
automaticamente a falar de comunicagdo que é impossivel
dissociar as coisas, porque Se as pessoas internas nao

souberem ndo se desenvolve nenhuma estratégia”. (E10,P5)
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