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RESUMO

A presente dissertacdo analisa as estratégias de comunicacédo interna e de en-
domarketing aplicadas na Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de Lamego,
unidade orgéanica do Instituto Politécnico de Viseu, enquadrada no contexto do
Ensino Superior portugués. O estudo parte do reconhecimento de que as insti-
tuicBes de ensino superior enfrentam crescentes desafios competitivos, exigindo
abordagens estratégicas que promovam o envolvimento dos colaboradores e re-
forcem a cultura organizacional. O objetivo central consiste em analisar de que
forma as praticas de comunicacéo interna e as iniciativas de endomarketing in-
fluenciam a percecdo, motivacao e envolvimento de docentes, ndo docentes e
estudantes, contribuindo para o desempenho institucional. Metodologicamente,
adotou-se uma abordagem empirica aplicada, recorrendo a varias técnicas de
recolha e analise de dados que permitiram avaliar os fluxos comunicacionais, 0s
canais utilizados, as ferramentas digitais implementadas e a percecéo dos publi-
cos internos relativamente a eficacia das estratégias desenvolvidas. Os resulta-
dos evidenciam que a existéncia de canais formais e informais diversificados,
associada a praticas de comunicacdo simétrica e acdes de valorizacdo interna,
promove maior alinhamento estratégico, sentimento de pertenca, satisfacao e
compromisso organizacional. Conclui-se que a comunicacao interna e o endo-
marketing assumem um papel estratégico na consolidacdo da identidade institu-
cional, recomendando-se o reforgo do planeamento comunicacional, da partici-
pacao ativa dos colaboradores e da valorizacdo continua do capital humano

como fatores essenciais para a sustentabilidade e competitividade da instituicao.

Palavras-chave: Ensino Superior; Comunicacdo; Endomarketing; Organiza-
¢Oes; Motivagao.



ABSTRACT

This dissertation analyzes the internal communication and endomarketing strat-
egies implemented at the Escola Superior de Techologia e Gestdo de Lamego,
an organic unit of the Instituto Politécnico de Viseu, within the context of Portu-
guese Higher Education. The study is based on the recognition that higher edu-
cation institutions face increasing competitive challenges, requiring strategic ap-
proaches that promote employee engagement and strengthen organizational cul-
ture. The main objective is to analyze how internal communication practices and
endomarketing initiatives influence the perception, motivation, and engagement
of faculty members, administrative staff, and students, thereby contributing to in-
stitutional performance. Methodologically, an applied empirical approach was
adopted, using data collection and analysis techniques that enabled the assess-
ment of communication flows, communication channels, implemented digital
tools, and the internal stakeholders’ perceptions regarding the effectiveness of
the developed strategies. The findings show that the existence of diversified for-
mal and informal channels, combined with symmetrical communication practices
and internal appreciation initiatives, fosters greater strategic alignment, sense of
belonging, satisfaction, and organizational commitment. It is concluded that inter-
nal communication and endomarketing play a strategic role in consolidating insti-
tutional identity, and it is recommended to strengthen communication planning,
encourage active employee participation, and continuously value human capital

as essential factors for the institution’s sustainability and competitiveness.

Keywords: Higher Education; Communication; Endomarketing; Organizations;
Motivation.
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Introducao

Enquadramento

ESPECIFICACAO DO TEMA

Atualmente, o Ensino Superior enfrenta desafios complexos, requerendo das ins-
tituicbes uma abordagem estratégica ndo apenas para atrair alunos, mas tam-
bém para envolver e motivar os seus colaboradores. Neste contexto, as estraté-
gias de comunicacdo e endomarketing emergem como ferramentas fundamen-
tais para o sucesso organizacional. Com esta pesquisa propde-se investigar e
analisar profundamente as estratégias de comunicagéo interna e endomarketing
aplicadas numa Escola de Ensino Superior, explorando as suas préticas, desa-
fios e impactos.

O principal objetivo deste estudo € promover o envolvimento dos colaboradores,
fortalecer a cultura organizacional e aumentar a satisfacéo e o desempenho dos
membros da comunidade académica, € analisar como as estratégias de comu-
nicacdo e endomarketing sdo aplicadas e percebidas dentro da instituicdo de
estudo.

Por fim, espera-se contribuir significativamente para o entendimento do papel
das estratégias de comunicacéo e endomarketing em organizagdes do Ensino
Superior, fornecendo insights praticos para profissionais e gestores do setor.
Além disso, a pesquisa pretende oferecer recomendac¢des para a melhoria con-
tinua das praticas de comunicacao interna, promovendo um ambiente organiza-
cional mais envolvido, motivado e alinhado com os objetivos estratégicos da ins-

tituicao.
DELIMITACAO DA ABORDAGEM

A presente pesquisa visa investigar as estratégias de comunicacao e endomar-
keting aplicadas a uma escola do ensino superior. Este estudo concentrara a sua
andlise nas estratégias de comunicacao interna e endomarketing destinadas ao
pessoal docente, ndo docente e alunos da instituicdo. A escolha deste publico-
alvo justifica-se pela sua importancia no funcionamento e no desempenho geral

11



da escola.

Ao delimitar a pesquisa para esse contexto especifico, espera-se obter insights
significativos sobre as praticas de comunicacédo e endomarketing que sao mais
eficazes em promover o envolvimento e a satisfacdo dos colaboradores no am-
biente académico.

Os resultados esperados deste estudo incluem a identificacdo de areas de me-
Ihoria nas estratégias de comunicacgao interna e endomarketing da escola, bem
como recomendacdes especificas para fortalecer o envolvimento dos colabora-
dores e promover uma cultura organizacional mais coesa de forma a aumentar

a satisfacdo e desempenho dos membros da comunidade académica.

JUSTIFICACAO E RELEVANCIA

Analisar e compreender a importancia da comunicacao interna e do endomarke-
ting nas organizacdes do ensino superior é prioritario, pois estas instituicdes de-
pendem fortemente do comprometimento e envolvimento dos seus colaborado-
res para alcangar 0os seus objetivos educacionais e institucionais. No entanto,
apesar da sua importancia, ha uma lacuna significativa na literatura sobre como
essas estratégias sdo desenvolvidas e implementadas em contextos académi-
COos.

Ao investigar as estratégias de comunicacgédo interna e endomarketing numa es-
cola de ensino superior, esta pesquisa procura preencher essa lacuna, ofere-
cendo uma analise aprofundada das praticas existentes e identificando areas a
melhorar. A compreenséao dessas estratégias é fundamental para garantir que as
mensagens institucionais sejam transmitidas de forma eficaz, que os colabora-
dores se sintam valorizados e motivados, e que a cultura organizacional promova
0 sucesso académico e institucional.

Além disso, esta pesquisa € relevante ndo apenas para a academia, mas tam-
bém para profissionais de recursos humanos, gestores e lideres de instituicdes
do ensino superior. As percec¢des e recomendacdes derivados deste estudo po-
dem contribuir para a elaboracao de politicas e praticas de comunicacao interna

e endomarketing mais eficazes, contribuindo para o melhoramento do ambiente
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de trabalho, o fortalecimento do comprometimento dos colaboradores e, por con-
sequéncia, o0 sucesso institucional.

Portanto, esta pesquisa ndo apenas pretende evidenciar o conhecimento acade-
mico sobre comunicacao interna e endomarketing, mas também tera implicacdes
praticas significativas para a gestéo e lideranca de organiza¢des do ensino su-
perior, fornecendo orientacdes valiosas para promover um ambiente de trabalho

mais produtivo, colaborativo e satisfatorio.

Objetivos da investigacao

Com base no enquadramento tedrico, e de forma a orientar melhor o presente
trabalho, foram formulados alguns objetivos. Os quais subdividem-se em objeti-
VOS gerais e objetivos especificos.

Desta forma:

Objetivo Geral:

Analisar como as estratégias de comunicacéo interna e endomarketing podem
ser utilizadas para promover o envolvimento dos colaboradores, fortalecer a cul-
tura organizacional e aumentar a satisfacdo e o desempenho dos membros da

comunidade numa escola do ensino superior.

Objetivos Especificos:

e Caracterizar as praticas e percecoes relativas a comunicacéao interna.

e Analisar a percecdo da comunidade académica sobre iniciativas de endo-
marketing.

e Comparar docentes, ndo docentes e estudantes relativamente as perce-
¢Oes sobre comunicagéo interna, endomarketing e motivagao.

e Analisar em que medida comunicacao interna e endomarketing predizem

a recomendacéao institucional.
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APRESENTACAO DO PROBLEMA DE INVESTIGACAO

Segundo Hammond & Wellington (2021), a pergunta de investigacao fornece a
direcéo e a forma da investigacéo, dizendo respeito ao que o investigador pre-
tende aferir. Tratando-se do primeiro fio condutor, uma boa pergunta de partida
deve ser clara, exequivel e pertinente para que possa ditar a concecédo do projeto
em estudo (Hammond & Wellington, 2021; Quivy & Campenhoudt, 2008).
Assim, esta dissertacdo propde uma resposta a seguinte questao:

“Quais s&o as praticas de comunicagao e endomarketing utilizadas na escola de
ensino superior para promover a cultura organizacional e qual o impacto na per-

cecao dos colaboradores?”

Estrutura da dissertacao

A presente dissertacdo encontra-se organizada em quatro capitulos principais,
antecedidos por secgdes introdutorias e seguidos pelos elementos pds-textuais.
Na Introducéo, procede-se ao enquadramento do tema em estudo, destacando-
se a sua relevancia no contexto do ensino superior e da comunicacao organiza-
cional. Sdo igualmente apresentados os objetivos da investigacdo, que orientam
o desenvolvimento do trabalho, bem como a descricdo da estrutura da disserta-
cdo, com o propésito de fornecer ao leitor uma visédo global da organizacao do
documento.

O Capitulo 1, Reviséo de Literatura integra o enquadramento tedrico que sus-
tenta a investigacdo. Numa primeira fase, é caracterizada a estrutura do ensino
superior em Portugal, bem como a sua evolucao histdrica. De seguida, € abor-
dada a comunica¢ao no contexto organizacional, incluindo a comunicacgéo estra-
tégica e a comunicacao interna, a sua natureza, enquadramento disciplinar, flu-
X0S, canais, mecanismos e estratégias de operacionaliza¢do. Analisa-se ainda a
comunicacao interna enquanto mecanismo relacional e estratégico, bem como o
conceito de comunicacao interna simétrica, 0s seus principios e 0 seu impacto
nas organizacdes. Posteriormente, é explorado o conceito de endomarketing,

contemplando a sua definicdo, evolugdo, importancia e principais estratégias. O
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capitulo inclui também uma andlise das praticas de comunicacédo interna e en-
domarketing nas Instituicbes de Ensino Superior, com particular incidéncia na
ESTGL. Por fim, é abordada a tematica da motivacdo dos colaboradores, en-
quanto fator relevante no contexto organizacional e no ambito da comunicagéo
interna.

O Capitulo 2, Metodologia descreve o desenho metodolégico da investigacao.
Sao apresentados os métodos utilizados, a populacéo e a amostra consideradas,
bem como as técnicas de recolha de dados e as técnicas de analise de dados
adotadas para o tratamento e interpretacéo da informacéao recolhida. Foram uti-
lizadas varias analises para demonstrar a consisténcia deste estudo ( andlise
descritiva, analise comparativa analise inferencial, analise fatorial, analise fatorial
confirmatoria, analise comparativa de grupos ANOVA ou KRUSKAL-Wallis, e
Alpha de Cronbach.

No Capitulo 3, Analise e Discussado dos Dados/Resultados, procede-se a apre-
sentacdo, analise e interpretacdo dos dados obtidos, estabelecendo a articula-
cdo entre os resultados empiricos e o enquadramento tedrico previamente de-
senvolvido. Este capitulo visa dar resposta aos objetivos da investigacdo e as
questdes que orientam o estudo.

Por fim, o Capitulo 4, Consideracdes Finais/Conclusdo retne as principais con-
clusdes da investigacao, sintetizando os contributos tedéricos e praticos do es-
tudo. Séo igualmente identificadas as limitagdes da investigacao e apresentadas
sugestdes para futuras linhas de investigacao.

A dissertacao inclui ainda os elementos pos-textuais, nomeadamente as referén-
cias bibliograficas e os anexos, que complementam e sustentam a informacéao

apresentada ao longo do trabalho.
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1.REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo, a revisdo de literatura tem como objetivo estudar o que os prin-
cipais autores dizem sobre este tema e quais as principais citagdes. Analisa-se
0 ensino superior, a comunicacao organizacional, o endomarketing e a motiva-
cao, destacando como estas areas se articulam para promover o envolvimento
e a eficacia dos colaboradores. Explora-se o papel das ferramentas de comuni-
cacao interna e do endomarketing na motivagéo e no alinhamento das equipas,
bem como a importancia de colaboradores orientados e motivados para a quali-

dade dos servicos e para a missao das instituicbes de ensino superior.

1.1.ESTRUTURA EM PORTUGAL DO ENSINO SUPERIOR

O ensino superior em Portugal encontra-se estruturado segundo um sistema bi-
nario, igualmente designado por sistema dual, que integra dois subsistemas dis-
tintos: 0 ensino universitario e o ensino politécnico.

O sistema de ensino superior portugués € regulado por um quadro juridico que
combina normas de a&mbito nacional — designadamente o Regime Juridico das
InstituicGes de Ensino Superior (RJIES) — com estatutos e regulamentos proé-
prios das instituicbes. No caso das instituicdes politécnicas, o RJIES estabelece
principios gerais sobre a constituicdo, a autonomia, os 6rgdos e as competén-
cias, enquanto os estatutos institucionais concretizam esse enquadramento para
cada instituto ou escola.

A Lein.° 62/2007 — RJIES — regula a constituicdo, as atribuicdes e a organiza-
cdo das instituic6es de ensino superior em Portugal, definindo os 6rgéos institu-
cionais fundamentais (conselho geral, érgaos executivos/representativos, con-
selhos cientifico-pedagdgicos, assembleias de representantes, entre outros) e o
quadro da tutela e fiscalizacdo do Estado, preservando, simultaneamente, a au-
tonomia universitaria e politécnica no quadro legal. O RJIES € a fonte primaria
para identificar competéncias, composicdo e competéncias dos 6rgédos de go-

vernagao das instituicbes publicas de ensino superior.
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O presente trabalho centra-se num dos Institutos Politécnicos enquadrados pelo
RJIES, enquanto instituicdo publica de ensino superior, tendo como objeto de
analise o Instituto Politécnico de Viseu (IPV).

O Instituto Politécnico de Viseu (IPV) foi criado em 26 de dezembro de 1979, no
ambito da expansédo e consolidagdo do ensino superior politécnico publico em
Portugal. A sua criacao foi formalizada pelo Decreto-Lei n.° 513-T/79, de 26 de
dezembro, que estabeleceu o IPV como uma instituicdo publica de ensino supe-
rior dotada de autonomia estatutaria, cientifica, pedagogica, administrativa, fi-
nanceira e patrimonial. A referida norma definiu a missé&o institucional do IPV na
promocado da formacado superior, na producéo e difusdo de conhecimento e na
articulacdo com a comunidade e com o desenvolvimento regional.

Além do diploma de criagdo, a organizacao interna e o funcionamento do 1PV
sao regulados pelos seus estatutos, que foram posteriormente aprovados e ho-
mologados pelo Despacho Normativo n.° 12-A/2009, de 23 de marco, publicado
no Diario da Republica a 27 de marcgo de 2009. Estes estatutos detalham a mis-
sdo, a estrutura organica e as competéncias dos 6rgaos de governacao ao nivel
institucional, bem como as normas de delegacdo de competéncias e 0s princi-
pios de organizacdo das unidades organicas que compdem o Instituto.

No quadro da expansao da sua oferta formativa e da sua presenca territorial, 0
IPV promoveu a criagdo de diversas unidades organicas especializadas em di-
ferentes areas cientificas e profissionais. Neste contexto insere-se a Escola Su-
perior de Tecnologia e Gestao de Lamego (ESTGL), que foi criada em 1999 pelo
Decreto-Lei n.° 264/99, de 14 de julho, como unidade organica integrante do Ins-
tituto Politécnico de Viseu. A ESTGL iniciou as suas atividades lectivas no ano
letivo de 2000/2001, com cursos nas areas de Gestdo, Informética e Turismo,
orientados para as necessidades educativas e profissionais da sub-regido do
Douro Sul e norte do distrito de Viseu.

A missao da ESTGL, enquanto unidade orgéanica do IPV, assenta na formacéo

de profissionais qualificados em dominios cientificos diretamente relacionados
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com a atividade econémico-produtiva e cultural da sua area de abrangéncia, con-
jugando formacdo inicial, desenvolvimento de competéncias técnicas e promo-
cao de investigacdo aplicada integrada no contexto regional.

Os estatutos proprios da ESTGL foram homologados por meio do Despacho n.°
17952/2010, de 30 de novembro, do Presidente do IPV, que publicou no Diério
da Republica os estatutos desta escola superior no ambito do Instituto Politéc-
nico de Viseu. Este despacho reflete a conformidade da ESTGL com o ordena-
mento juridico do ensino superior e operacionaliza a sua organizacdo interna,
(fig. 1) definindo os principios gerais de governanca, as atribuicbes e competén-

cias no desenvolvimento das suas atividades formativas e académicas.

Figura 1

Orgéos da ESTGL
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1.1.1.Evolucao do ensino superior em Portugal

Entre os pilares fundamentais da sociedade, o Ensino Superior destaca-se como
um espaco privilegiado de produgéo de conhecimento, ciéncia, cultura e inova-
¢cdo. Segundo Santos (1994), as instituicdes de ensino superior representam,
idealmente, centros de saber e pesquisa livre. Compreender a evolugcédo da co-
municacéao organizacional e o desenvolvimento da comunicacao estratégica nes-
sas instituicdes exige uma andlise historica, particularmente no contexto portu-
gués.

No periodo compreendido entre as décadas de 1970 e 1990, o Ensino Superior
em Portugal experienciou um crescimento significativo, impulsionado pelo au-
mento do nimero de instituicbes e estudantes. Durante a década de 1980, a
procura crescente pelo Ensino Superior evidenciou a insuficiéncia da capacidade
das instituicdes publicas para absorver todos os candidatos. A verdadeira expan-
sao, contudo, verificou-se na década de 1990, quando se assistiu a uma fase de
massificacdo, caracterizada pela proliferacédo de instituicdes publicas, privadas
e politécnicos, bem como pela diversificagcdo da oferta formativa, com novas
areas de estudo a emergirem em complemento aos cursos tradicionais.

Nessa época, a missao do Ensino Superior estava intrinsecamente associada a
disseminacao do conhecimento de forma equitativa, e a qualidade do ensino era
comunicada de modo espontaneo e implicito (Ruéo, 2008).

Predominava a crenca na formacao académica como um vetor de sucesso pro-
fissional e de prestigio social, funcionando como um eixo natural de comunica-
cdo. O modelo comunicacional, todavia, era tradicional e burocrético, assen-
tando na premissa de que a exceléncia académica, por si sO, seria suficiente
para consolidar a reputacao institucional (Ruéo, 2005)

Na década de 1990, o aumento da oferta formativa e a multiplicacao das institui-
cOes impuseram novos desafios, nomeadamente a reducdo do nimero de can-
didatos e as restricdes no financiamento estatal. Em resposta, as instituicdes de
ensino superior em Portugal adotaram praticas de gestao de cariz empresarial,
reconhecendo a importancia de uma comunicacao qualificada e estratégica para

atrair novos estudantes e assegurar a sustentabilidade financeira (Ruao, 2008).
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Assim, foram criados departamentos de comunicac¢do dedicados a promogao
institucional, reforcando a comunicagao estratégica como instrumento de dife-
renciacao num contexto concorrencial.

Esta logica de "empresarializagdo" exigiu uma mudanca de paradigma: as insti-
tuicbes de ensino superior passaram a encarar outras instituicbes como concor-
rentes, os estudantes e as suas familias como publicos-alvo, e 0s seus servicos
como produtos a promover (Boffo, 2004).Instituicdes internacionais de renome,
como a Universidade da Califérnia e a Universidade de British Columbia, j& utili-
zavam a comunicacao estratégica para consolidar a sua imagem e alcancar obje-
tivos organizacionais (Hallahan & Holtzhausen, 2007).

A necessidade de construcdo de uma vantagem competitiva impulsionou o in-
vestimento na criacao de gabinetes de comunicacao, com o propésito de centra-
lizar e uniformizar praticas comunicacionais. Contudo, esta abordagem exigiu
novas competéncias, que muitas instituicbes ainda estavam a desenvolver, uma
vez que as atividades promocionais colidiam, por vezes, com os valores tradici-
onais da cultura académica (Ruao, 2008). Com a formaliza¢éo destes gabinetes,
as instituicbes de ensino superior diversificaram os seus métodos comunicacio-
nais, recorrendo a meios como a publicidade em veiculos impressos e digitais,
bem como a presenca nas redes sociais, em contraste com os formatos tradici-
onais, como brochuras e publicagfes institucionais.

A transicédo para um modelo de gestdo mais orientado para a comunicagao es-
tratégica evidencia a sua relevancia na construcdo e manutencdo da imagem
institucional. Num contexto em que o desempenho académico isolado ja ndo é
suficiente para garantir a estabilidade das instituices, a comunicagéo estraté-
gica consolidou-se como um recurso essencial para gerir a percecédo da quali-
dade e, desse modo, promover o cumprimento dos pilares fundamentais do En-
sino Superior: ensino, investigacdo e extensao (Ruéo, 2008).

Atualmente, o Ensino Superior é encarado ndao apenas como um espaco de for-
macdao e producgdo de conhecimento, mas também como um agente promotor de
valores fundamentais, tais como cidadania, desenvolvimento social e sustenta-

bilidade econdmica (Ribeiro & Magalhaes, 2014)
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Neste contexto, a comunicacdo estratégica assume um papel preponderante,
permitindo que as instituicdes de ensino superior se posicionem de forma eficaz
perante a sociedade e concretizem a sua missao com maior eficiéncia.

A oferta de Ensino Superior em Portugal tem vindo a crescer anualmente, a se-
melhanca do que acontece noutros setores da economia, onde a competitividade
se tornou uma realidade incontornavel, impactando significativamente o pano-
rama educacional (Zanin et al., 2015).

Segundo Scroferneker (2003), a universidade, enquanto instituicdo e organiza-
cdo, deve atender a uma diversidade de segmentos de publico. Esta perspetiva
implica um maior compromisso e envolvimento com a comunicacao institucional,
exigindo a definicdo e implementacado de politicas que contemplem a comunica-
¢éo interna e administrativa (Santini et al., 2014).

Estas consideragcfes sao fundamentais para compreender a interligacéo entre
comunicacdo e educacao, possibilitando uma andlise criteriosa sobre até que
ponto as Instituicbes de Ensino Superior (IES) em Portugal tém procurado for-
mas mais eficazes de gerir a relagdo com os seus diversos publicos.

De acordo com Fonseca (2003), Kapetaniou & Lee (2017) e Lima et al. (2018),
as instituicdes do setor educacional, a semelhanca de outras organizacfes con-
temporaneas, reconhecem, de forma crescente, a importancia da adaptacédo a
nova dinamica relacional com os seus publicos. A comunicacao interna assume
um papel essencial na construcdo da imagem externa destas instituicoes, tor-
nando-se um dos elementos cruciais para a sua competitividade e sobrevivéncia
no mercado (Kleinberg et al. , 2015 ; Giuri, 2019).

Neste sentido, muitas IES procuram compreender as expectativas do mercado,
na tentativa de se ajustarem a crescente complexidade do ambiente educacio-
nal.

Czarniawska & Genell (2002) destacam que a identidade das instituicées de en-
sino sofreu transformacdes significativas, resultantes do aumento da concorrén-
cia no setor. Passou-se de um modelo em que as instituicdes eram, predominan-
temente, financiadas pelo Estado, para um paradigma em que o autofinancia-

mento e a captacdo de estudantes se tornaram prioridades. Neste novo cenario,
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0 Ensino Superior passou a ser percecionado também como um mercado com-

petitivo.

1.2.Comunicacao: enquadramento conceptual e evolugdo no contexto or-
ganizacional

O conceito de comunicacéo tem origem no latim communicare, cujo significado
remete para “pébr em comum?”, “partilhar’ ou “conviver”, expressando desde logo
a sua natureza relacional e social. A comunicag&o pressupfe, assim, um pro-
cesso de interagdo entre sujeitos, no qual ocorre a partilha de significados, ideias
e simbolos, sendo indissociavel do dialogo, da conversacao e da coparticipacao.
Neste sentido, Braga (2001), citada por Devesa (2016), defende que o objeto da
comunicacao é tudo aquilo que necessita de dialogo e troca simbdlica e interativa
nas diversas instancias e situagdes da vida social, abrangendo toda a acao que
solicite coparticipacdo entre os intervenientes.

Esta perspetiva afasta-se de uma concecdo meramente técnica ou instrumental
da comunicacao, entendida apenas como transmissao linear de mensagens, e
aproxima-se de uma visdo processual e relacional, na qual comunicar significa
construir sentidos de forma partilhada. Assim, a comunicacado nao se reduz a
emissao de informacéo, mas constitui um fenémeno social complexo, que en-
volve contextos, relacdes de poder, interpretacdes e negociacdes de significado.
No contexto das organizagbes, a comunicagdo assume um papel particular-
mente relevante, uma vez que estas s&o, por natureza, sistemas sociais com-
postos por individuos que interagem continuamente. Ao articular os conceitos de
comunicacao e organizacao, Ribeiro (2008) sublinha que a comunicac¢ao organi-
zacional € uma componente fundamental para a eficiéncia e a eficacia organiza-
cional. Para o autor, a eficacia corresponde a capacidade de um individuo ou
sistema produzir resultados de forma responsavel, enquanto a eficiéncia se re-
laciona com a capacidade potencial dos sistemas, simples ou complexos, para
produzir esses resultados de modo otimizado. A comunicagdo surge, assim,
como um elemento estruturante dos processos organizacionais, influenciando

diretamente o desempenho, a coordenacgao e a concretizagéo dos objetivos.
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Apesar da multiplicidade de definicdes existentes na literatura, observa-se um
consenso alargado de que a comunicacao se fundamenta em trés pilares cen-
trais: 0 ato de partilhar, a interacdo entre 0s sujeitos e a construcado de compre-
ensdo mutua. Esta ideia é sustentada por diversos autores de referéncia, como
Kunsch (2010), Marchiori (2010) e Torquato (2002) que destacam a comunica-
¢cdo como um processo relacional, dinamico e socialmente construido. Neste en-
guadramento, a comunicacao organizacional deixa de ser entendida apenas
como um conjunto de ferramentas ou técnicas e passa a ser reconhecida como
um fendmeno constitutivo da prépria organizagéo.

Ao longo do tempo, a comunica¢ao organizacional sofreu uma evolucéao signifi-
cativa. Durante grande parte do século XX, predominou uma abordagem trans-
missiva e funcionalista, na qual a comunicagao era vista essencialmente como
um instrumento de controlo, coordenacao e disseminacao de informacao, geral-
mente num sentido descendente, dos niveis hierarquicos superiores para o0s in-
feriores. Esta perspetiva alinhava-se com modelos organizacionais burocraticos
e mecanicistas, nos quais os colaboradores eram encarados como recetores
passivos das mensagens emitidas pela gestéo.

Contudo, com o aumento da complexidade organizacional, a intensificacdo das
relacBes de trabalho e as transformacdes sociais, econdémicas e tecnoldgicas,
esta visdo comecou a revelar-se insuficiente. Progressivamente, a comunicacéo
organizacional passou a ser analisada a partir de abordagens mais interpretati-
vas e criticas, que enfatizam o papel da linguagem, do discurso e das interacdes
na construcdo da realidade organizacional. Marques & Mafra (2018) identificam
precisamente esta transicdo gradual de uma perspetiva predominantemente
transmissiva e instrumental para uma perspetiva relacional, na qual a linguagem
e o discurso ocupam um papel central.

Segundo estes autores, a comunicacao organizacional ndo se limita a informar,
mas constitui um processo essencial para a construcdo e o fortalecimento de
relacdes entre os membros da organizacéo. Esta mudanca de paradigma implica
reconhecer que os colaboradores ndo sdo meros destinatarios de mensagens,

mas participantes ativos na producao de significados. Considerar a comunicacao
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interna apenas como uma técnica de transmissdo da informagédo ou como um
instrumento de gestao total por parte dos estrategas organizacionais €, segundo
Marques & Mafra (2018), ignorar a participacao do trabalhador enquanto interlo-
cutor ativo na construgcéo do processo comunicacional.

Neste enquadramento mais relacional, a comunicagdo passa a ser entendida
como um processo simbalico e interativo, no qual se constroem identidades, cul-
turas e sentidos de pertenca. A organizacao deixa de ser vista apenas como uma
entidade formal e passa a ser compreendida como um espag¢o comunicacional,
continuamente produzido e reproduzido pelas interagdes entre 0os seus mem-
bros. Esta perspetiva aproxima-se das abordagens que concebem a comunica-
cdo ndo apenas como algo que ocorre dentro das organizacdes, mas como algo
que constitui as proprias organizacgoes.

A crescente complexidade dos contextos organizacionais contemporaneos re-
forca ainda mais esta visdo. A globalizacéo, a digitalizacdo e a multiplicacdo de
canais de comunicacéao alteraram profundamente a forma como as organizacdes
comunicam, tanto interna como externamente. Werder et al. (2018) destacam
que a comunicacao estratégica emerge, neste contexto, como uma for¢ca motriz
de coordenacgdo multidisciplinar, capaz de lidar com a multiplicidade de pontos
de contacto — online e offline — e com a fragmentacao dos publicos organiza-
cionais, caracteristica da sociedade digital global.

Esta evolucao contribui também para a crescente centralidade da comunicacao
na gestao organizacional. Para além de apoiar a eficiéncia operacional, a comu-
nicacdo assume um papel estratégico na construcao de reputacao, na gestéo de
relacionamentos e na legitimacédo das organizacdes perante os seus publicos.
Neste sentido, Hallahan & Holtzhausen (2007) e Nothhaft et al. (2018) referem
gue a comunicacao estratégica tem sido apresentada, por alguns autores, como
uma resposta aos desafios reputacionais enfrentados pelas relacées publicas
desde a segunda metade do século XXI.

Assim, a comunicagcdo organizacional contemporanea caracteriza-se por uma

abordagem mais integrada, relacional e estratégica, na qual o dialogo, a partici-
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pacéo e a construcao de sentido assumem um papel central. Este enquadra-
mento teorico constitui a base para a compreensao da Comunicacéo Interna en-
quanto dimensao especifica da comunicacdo organizacional, tema que sera

aprofundado na secc¢ao seguinte.

1.2.1. Comunicacao Organizacional e Comunicacao Estratégica

A comunicacéao organizacional, como extensdo do conceito de comunicacéao, as-
sume um papel central na gestdo das organizacoes, funcionando néo apenas
como mecanismo de transmisséo de informacdo, mas como ferramenta estraté-
gica capaz de moldar comportamentos, valores e perce¢cdes. De acordo com Ri-
beiro (2008), a comunicacao organizacional é essencial para garantir eficiéncia
e eficacia, sendo que a eficacia refere-se a capacidade de produzir resultados
de forma responséavel, enquanto a eficiéncia representa a capacidade potencial
dos sistemas para gerar resultados de forma otimizada. Neste contexto, a comu-
nicacdo organizacional torna-se um elemento estruturante para a obtencdo dos
objetivos estratégicos da organizacao, influenciando diretamente o desempenho
dos colaboradores e a coeséo entre os diferentes niveis hierarquicos.

O carater estratégico da comunicacédo surge de forma mais evidente nas organi-
zacOes contemporaneas, em que a multiplicidade de canais de comunicacéo e
a fragmentacéo dos publicos internos e externos exigem uma coordenacgao cui-
dadosa e integrada. Werder, Nothhaft, Verci¢, & Zerfass (2018) destacam que a
comunicacao estratégica emergiu como uma forca motriz para enfrentar os de-
safios da sociedade digital global, caracterizada pela multiplicidade de pontos de
contacto e pela necessidade de alinhar interesses e percecdes de publicos di-
versos. Assim, a comunicacao deixa de ser apenas funcional e instrumental, pas-
sando a constituir um elemento central na gestao da reputacéo, na criacéo de
valor e no desenvolvimento da cultura organizacional.

A transicdo da comunicacdo organizacional tradicional para uma abordagem
mais estratégica e relacional € evidenciada por Marques & Mafra (2018), que
apontam para a gradual mudanca de um modelo transmissivo e instrumental,
centrado na transmissdo de mensagens, para um modelo relacional, baseado na
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interacdo e no didlogo. Nesta perspetiva, a comunicagdo organizacional ndo se
limita a informar, mas também a construir e fortalecer relacées, promovendo o
envolvimento e o compromisso dos colaboradores. O discurso organizacional
passa a ser entendido como uma pratica social que cria sentido e orienta com-
portamentos, refletindo valores e normas que estruturam a vida interna da orga-
nizacao.

A comunicacédo estratégica €, portanto, uma resposta a necessidade de gerir a
complexidade das organizacdes modernas. Hallahan & Holtzhausen (2007) en-
fatizam que a comunicacéo estratégica permite as organizagdes lidar com multi-
plos publicos e contextos simultaneamente, ajustando mensagens e canais de
acordo com os objetivos estratégicos e com as caracteristicas dos destinatarios.
Nothhaft et al. (2018) reforcam esta ideia, sublinhando que a comunicacao es-
tratégica € também uma ferramenta para enfrentar desafios reputacionais, ga-
rantindo a consisténcia e a credibilidade das mensagens emitidas.

Neste contexto, a comunicacao organizacional passa a ser concebida como mul-
tidimensional e interdisciplinar, envolvendo diversas areas de estudo e pratica,
como relagdes publicas, comunicacdo empresarial, marketing interno e comuni-
cacao corporativa (Aradjo & Miranda, 2021).

Esta abordagem multidisciplinar reconhece que a comunicacdo ndo é apenas
uma funcdo da gestdo, mas também um processo relacional que envolve todos
0s membros da organizacao, promovendo a coparticipagéo, a confianca e o ali-
nhamento em torno dos objetivos estratégicos.

Além disso, a literatura recente aponta que a comunicacao estratégica nas orga-
nizagdes deve articular diferentes tipos de fluxos de informacéo, incluindo comu-
nicacdo descendente, ascendente, horizontal e diagonal, utilizando multiplos ca-
nais e tecnologias para maximizar a eficacia da transmissdo de mensagens e o
engajamento dos colaboradores (Ruck & Welch, 2012 ; Palomares et al., 2018).
A escolha de canais adequados é fundamental, considerando a complexidade
da informacdo e as preferéncias dos destinatarios, alinhando-se a teoria da ri-
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gueza dos meios de Daft & Lengel (1986) que destaca a importancia de selecio-
nar canais com maior capacidade de transmitir informacdes complexas e forne-
cer feedback imediato.

A integracdo da comunicacao estratégica com a comunicacao organizacional é
particularmente relevante no contexto atual, marcado pela digitalizacéo e pelo
trabalho em rede. Os colaboradores tornam-se participantes ativos na producao
de sentido e na construcdo de cultura organizacional, enquanto a organizacao
procura criar ambientes de confianga e colaboracéo, promovendo tanto a efici-
éncia operacional quanto a satisfacdo e o engagement dos trabalhadores (Men
& Stacks, 2014 ; Vergi¢ & Spoljarié, 2020).

Deste modo, a comunicacao estratégica ndo se limita a um conjunto de praticas
de gestdo, mas constitui um pilar fundamental para o desenvolvimento sustenta-
vel das organizagdes, permitindo a coordenagéo de atividades, o alinhamento de
interesses e a construcdo de uma cultura organizacional robusta e participativa.
Ao reconhecer a importancia da interacdo, do dialogo e da coparticipacéo, a co-
municacao estratégica contribui para o fortalecimento das relagfes internas, a
melhoria da satisfagdo dos colaboradores e o aumento da eficacia organizacio-
nal, preparando o terreno para a analise da Comunicacao Interna, que sera abor-

dada na seccao seguinte.

1.2.2. Comunicacdao interna: conceito, natureza e enquadramento discipli-

nar

A Comunicacao Interna (Cl) emerge como uma dimenséo especifica da comuni-
cacao organizacional, assumindo-se como um processo fundamental para a efi-
cacia e sustentabilidade das organizagdes. Tkalac (2012) e Welch (2012) defi-
nem a Cl como o processo de troca de informacdes e ideias entre os colabora-
dores ou membros de uma organizac¢ao, abrangendo intera¢des formais e infor-
mais, e permitindo que a informacéao flua de maneira eficiente em todos os niveis
hierarquicos. Este conceito evidencia a importancia da Cl como mecanismo de

coordenacao, participacao e alinhamento estratégico dentro das organizacgoes.
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Apesar do seu reconhecimento crescente, o conceito de Cl tem gerado contro-
vérsia na literatura, tanto em termos de definicdo quanto a area disciplinar a que
pertence. Araujo & Miranda (2021) destacam que, enquanto alguns autores con-
sideram a CI sinénimo de rela¢des publicas ou comunicagdo empresarial, outros
definem como comunicagéo entre gestores estratégicos e stakeholders internos
(Steyn, 2003 ; Ruck & Welch, 2012), ou ainda como uma area de especialidade
pertencente as relagdes publicas internas (Welch, 2012 ; Tkalac Verci¢ & PoloSki
Voki¢, 2017 ; Neuman, 2014 e Men & Yue, 2019) adicionam que a CI pode ser
entendida como comunicacao intra-organizacional, indicando que se trata de um
campo multidimensional, com interfaces com varias disciplinas de gestédo e co-
municacao.

Araujo & Miranda (2021) enfatizam que a ClI é influenciada por quatro disciplinas
principais: comunicagdo organizacional, rela¢des publicas, comunica¢éo empre-
sarial e marketing. Cada uma dessas disciplinas contribui com perspetivas e pra-
ticas que enriquecem a compreensao e operacionalizacdo da CI. Por exemplo,
a comunicacéo organizacional foca-se nos processos e contextos comunicacio-
nais internos, facilitando a criacdo de sentido entre colaboradores de diferentes
niveis. As relacdes publicas orientam-se para gerir as relagdes entre gestores e
colaboradores, recomendando comunicacao simétrica baseada em transparén-
cia, confianca e feedback. Ja a comunicacao corporativa concentra-se na comu-
nicacdo descendente, visando manter a reputacdo e alcancar objetivos organi-
zacionais definidos, enquanto o marketing interno entende os colaboradores
como intermediarios essenciais para a promessa da marca aos consumidores,
utilizando segmentacéo estratégica para responder as suas necessidades.

A Cl nao se limita a transmisséao de informacdes; constitui também um processo
relacional, capaz de construir confianca, sentido de pertenca e engagement.
Desmidt & George (2016) afirmam gue tanto as dimensdes informativas como as
relacionais da Cl sdo essenciais para promover o alinhamento organizacional,
contribuindo para a coesao interna e o fortalecimento da cultura organizacional.

Neste sentido, a CI integra tanto o planeamento e a gestdo da comunicacao
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como as interag0es espontaneas entre 0s membros da organizagao, sendo con-
siderada um processo dinamico e multidimensional. (Invernizzi et al., 2012;
Karanges et al., 2014 ; Jacobs et al., 2006).

Do ponto de vista operacional, a Cl é realizada através de mdltiplos canais e
fluxos de informacéo, podendo ser formal ou informal, vertical, horizontal ou dia-
gonal. A comunicacédo descendente (top-down) permite a lideranca transmitir po-
liticas, objetivos e informacdes estratégicas aos colaboradores, enquanto a co-
municacao ascendente (bottom-up) garante que os colaboradores possam par-
tilhar feedback, sugestdes e percecdes com a gestdo. A comunicagéo horizontal
facilita a coordenacao e cooperacéo entre pares e departamentos, enquanto a
comunicacao diagonal promove a troca de informacgdes entre diferentes niveis e
fungdes, quando ha autoridade funcional ou necessidade de colaboracéo inter-
departamental (Ruck & Welch, 2012 ; Cunha et al. , 2014).

A literatura recente enfatiza ainda a importancia da Cl simétrica, que promove a
reciprocidade e a participacdo ativa dos colaboradores. A comunicacao simétrica
assegura que o fluxo de informacg@es é bidirecional e que todas as vozes sédo
ouvidas, contribuindo para o desenvolvimento de confianga, credibilidade e com-
promisso organizacional (Lee, 2022 ; Men & Stacks, 2014). Este modelo con-
trasta com abordagens assimétricas, predominantemente top-down, que limitam
a participacéo e o feedback, restringindo o potencial da Cl para gerar engage-
ment e alinhamento interno.

Adicionalmente, a CI € reconhecida como um mecanismo de mudanca organi-
zacional, capaz de influenciar atitudes, comportamentos e processos internos.
Através de praticas de comunica¢do bem estruturadas, as organiza¢des podem
ndo apenas informar e coordenar, mas também motivar os colaboradores, forta-
lecer vinculos e preparar o terreno para a implementacdo de novos programas,
politicas e estratégias (Araujo & Miranda, 2021 ; Van Zoonen & Sivunen, 2022).
Assim, a Cl ndo é apenas um instrumento de gestdo da informacdo, mas um

meio de construcao e consolidagéo da cultura organizacional.
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Por fim, a relevancia da CI para o sucesso organizacional estd amplamente re-
conhecida. Um sistema eficaz de CI contribui para a satisfacdo dos colaborado-
res, aumenta o engagement, melhora a produtividade, fortalece a identificacao
com a organizacao e cria um ambiente de trabalho positivo. Welch (2012) sali-
enta que a Cl bem gerida facilita a compreenséo das mudancas organizacionais,
promovendo o compromisso dos colaboradores com 0s objetivos estratégicos. A
literatura evidencia que a CI é, portanto, um pilar estratégico, cuja operacionali-
zagdo adequada é fundamental para a eficicia e sustentabilidade das organiza-

¢Oes contemporaneas.

1.2.3.0peracionaliza¢gdo da Comunicagao Interna: fluxos, canais e mecanis-

mos

A operacionalizacdo da Comunicacao Interna (Cl) constitui um elemento central
na gestao organizacional, uma vez que define como a informagéao circula entre
os diferentes niveis hierarquicos, departamentos e colaboradores. Este processo
envolve tanto canais formais quanto informais e abrange diferentes direcdes de
fluxo — descendente, ascendente, horizontal e diagonal — cada um com fun-
cOes especificas e impacto diferenciado sobre a eficacia organizacional (Cunha
et al., 2014; Madureira cit. Rosmaninho et al., n.d.).

Comunicacgao descendente: Trata-se da transmissao de informacdes da gestao
para os colaboradores, incluindo politicas, procedimentos, objetivos estratégi-
cos, feedback de desempenho e atualizagdes organizacionais. Este fluxo tem
como propésito esclarecer expectativas, alinhar objetivos e fornecer orientacao,
sendo crucial para a implementacédo de decisdes estratégicas (Men & Yue, 2019;
Ruck & Welch, 2012). Os principais canais utilizados incluem comunicados cor-
porativos, reunides gerais, boletins informativos e intranet corporativa.
Comunicacdo ascendente: Refere-se a troca de informacédo dos colaboradores
para a gestao. Este fluxo permite que a lideranca obtenha percecoes, sugestdes
e feedback sobre o ambiente de trabalho, produtos, clientes e processos inter-

nos. A comunicagdo ascendente € fundamental para criar um ambiente de con-
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fianca e abertura, permitindo ajustes estratégicos e identificagdo precoce de pro-
blemas ou oportunidades (Aradjo & Miranda, 2021; Ruck & Welch, 2012). Ferra-
mentas tipicas incluem pesquisas internas, caixas de sugestdes, reunides de fe-
edback e sessbes de brainstorming.

Comunicacgédo horizontal: Ocorre entre colegas ou departamentos do mesmo ni-
vel hierarquico, com o objetivo de promover coordenacéo, cooperacao e partilha
de informacédo relevante. Este tipo de comunicacdo favorece o trabalho em
equipa, a resolucao de problemas e o alinhamento interdepartamental, fortale-
cendo a coeséao organizacional e contribuindo para um ambiente de trabalho co-
laborativo (Jacobsen & Salomonsen, 2021). Exemplo de canais incluem reunides
de equipa, grupos de trabalho e plataformas de colaboracgéo interna, como intra-
net e redes corporativas.

Comunicagéao diagonal: Envolve a troca de informagdes entre gestores de dife-
rentes funcdes ou niveis hierarquicos, geralmente quando ha autoridade funcio-
nal cruzada ou necessidade de cooperacao interdepartamental. Este fluxo facilita
a partilha de conhecimento especializado, promove inovacao e melhora a efici-
éncia na resolucao de problemas que atravessam diferentes areas da organiza-
cdo (Cunha et al., 2014; Rosmaninho et al., n.d.).

A eficécia da Cl depende fortemente da escolha adequada dos canais de comu-
nicacao, considerando a complexidade da mensagem, a natureza do contetdo
e as preferéncias dos colaboradores (Palomares et al. 2018 ; Vergi¢ & Spoljarié,
2020). Segundo a teoria da riqueza dos meios de Daft & Lengel (1986), canais
mais ricos, como comunicacao face a face e videoconferéncias, sdo preferiveis
para mensagens complexas, permitindo interpretacdo de pistas verbais e nao
verbais e fornecendo feedback imediato (Lee, 2022). Em contrapartida, canais
menos ricos, como e-mails e memorandos, sdo adequados para informacao sim-
ples e factual, mas apresentam limitacdes na transmissdo de nuances emocio-
nais (Men, 2022).

A preferéncia dos colaboradores pelos canais € influenciada por fatores como
cultura organizacional, perfil técnico e experiéncia com ferramentas digitais

(Lee, 2022). Embora a comunicagéo presencial seja valorizada para construir

31



relagdes e transmitir informacdes estratégicas, canais digitais — como redes so-
ciais internas, plataformas colaborativas e intranet — tém-se mostrado eficazes
para promover engagement, colaboracao e descentralizacdo da tomada de de-
cisdo (Palomares, 2018; Santoso et al., 2022). A utilizacdo de multiplos canais,
estrategicamente combinados, contribui para a disseminacéo eficaz da informa-

cao e para o fortalecimento da cultura organizacional.

1.2.4. Estratégias de operacionalizacéo da Cl

A CI operacionalizada de forma estratégica envolve planeamento, segmentacao
dos publicos internos e escolha de canais apropriados para cada tipo de mensa-
gem e fase de processo organizacional. Durante processos de mudanca, por
exemplo, canais mediados podem ser utilizados para disseminar informacdes
gerais, enquanto a comunicacao interpessoal torna-se crucial para esclarecer
davidas e fornecer feedback imediato. Na fase de consolida¢édo, recomenda-se
a utilizacdo combinada de canais mediados e interpessoais para garantir que 0s
colaboradores permanecem informados e envolvidos (Men & Sung, 2022).

Para maximizar a eficacia da Cl, a literatura propde principios de clareza, coe-
réncia, adequacao, oportunidade, distribuicdo, adaptacéo e interesse na comu-
nicacdo (Redford cit. Brandao & Duarte, 2013; Ochoa, 2014). A aplicagcéo destes
principios assegura que a mensagem seja compreendida, aceite e geradora de
engagement, promovendo ndo apenas a transmisséo de informacéo, mas tam-

bém a construcdo de relacdes de confianca e compromisso organizacional.

1.2.5.Comunicacdo interna como mecanismo relacional e estratégico

A operacionalizacdo da Cl ndo se limita a transmissédo de informacéo, sendo
também um mecanismo relacional e estratégico. A Cl permite construir confi-
anca, fomentar engagement e fortalecer a identificagdo dos colaboradores com
a organizacao (Men & Stacks, 2014; Men & Yue, 2019). O didlogo bidirecional,
a transparéncia e a participacdo ativa dos colaboradores contribuem para um

ambiente organizacional positivo, promovendo satisfagéo no trabalho, motivacéo
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e comportamentos de cidadania organizacional (CCO). Estudos indicam que sis-
temas de CI eficazes impactam diretamente a performance, reduzindo stress e
aumentando produtividade (Sady & Sedlak, 2022; Ver&i¢ & Spoljari¢, 2020).

Em sintese, a operacionalizacédo da CI envolve uma gestéo estratégica dos flu-
xos de informacédo, escolha criteriosa de canais, segmentacéo de publicos inter-
nos, e promocao de interacdes formais e informais. Este conjunto integrado de
praticas ndo apenas garante alinhamento com os objetivos organizacionais, mas
também fortalece vinculos, confianga e cultura interna, constituindo um pilar es-
tratégico essencial para a eficacia e sustentabilidade organizacional (Ganske &
Carbon, 2023 ; Ruck & Welch, 2012).

1.2.6.Comunicacéo Interna Simétrica: conceito, principios e impacto

A Comunicacdo Interna Simétrica (CIS) constitui uma abordagem estratégica
dentro do campo da comunicacao organizacional, caracterizando-se pela pro-
mocao de relacdes equilibradas, transparentes e bidirecionais entre todos os ni-
veis hierarquicos e departamentos da organizacdo. Esta abordagem, inicial-
mente proposta por Grunig em 1976, tem vindo a consolidar-se como modelo
ético e eficaz, sendo amplamente estudada na literatura de relacdes publicas e
comunicacao organizacional (Lee, 2022 ; Men & Stacks, 2014).

A CIS baseia-se na premissa de que todas as vozes dentro da organizacéo tém
valor, independentemente do nivel hierarquico ou funcdo desempenhada. Ao
contrario da comunicacao assimétrica, que privilegia o fluxo descendente de in-
formacdo e tende a adotar uma postura autoritaria, a CIS incentiva o dialogo
aberto, a reciprocidade e a participacao ativa dos colaboradores (Men & Stacks,
2014). Este modelo procura equilibrar o poder na comunicacéo, reconhecendo a
importancia do feedback, da escuta ativa e do ajuste da informacéo ao destina-
tario, promovendo compreensdo mutua e alinhamento estratégico.

Segundo Lee (2022), a CIS contribui para criar um ambiente de trabalho positivo,
fortalecendo a confiancga, a credibilidade e o engagement dos colaboradores. A

participacéo ativa dos funcionarios é estimulada, permitindo que expressem opi-
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nides, preocupacoes e sugestdes, influenciando decisdes organizacionais e con-
tribuindo para o desenvolvimento de uma cultura organizacional inclusiva e co-
laborativa.

A literatura identifica varios principios essenciais para a operacionaliza¢éo eficaz
da CIS:

1. Transparéncia: Divulgacdo clara e honesta de informacfes relevantes
para todos os colaboradores.

2. Reciprocidade: Incentivo a troca de informacéo bidirecional, valorizando
tanto a comunicacao descendente quanto a ascendente.

3. Feedback continuo: Estabelecimento de mecanismos que permitam aos
colaboradores expressar opinides e receber respostas da gestao.

4. Adequacédo da informacédo: Ajuste da linguagem e do conteddo as neces-
sidades e contexto do publico interno.

5. Confianca e credibilidade: Construcdo de relacdes baseadas em confi-
anca mutua, respeito e coeréncia na comunicacao.

6. Dialogo construtivo: Promocéao de discussdes abertas, negociacéo e tole-
rancia ao desacordo, com foco na resolucao de problemas e no entendi-
mento mutuo (Gomes, 2023; Men & Stacks, 2014).

Estes principios ndo apenas orientam o comportamento comunicacional, mas
também estruturam a cultura organizacional, fortalecendo vinculos internos e
promovendo o engagement.

A adocéo da CIS tem impactos diretos e mensuraveis sobre os colaboradores e
sobre a organizacdo como um todo. Estudos indicam que fluxos de comunicacéo
bidirecionais e participativos estdo associados a maior satisfacdo no trabalho,
engajamento organizacional e lealdade dos colaboradores (Men & Yue, 2019;
Men & Sung, 2022). Além disso, a CIS contribui para a construcdo de Compor-
tamentos de Cidadania Organizacional (CCO), incentivando praticas voluntarias
que vao além das obrigacdes contratuais, fortalecendo a coeséo e a cultura or-
ganizacional (Ganske & Carbon, 2023).
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A comunicagédo simétrica também facilita a implementacdo de mudancgas organi-
zacionais, pois garante que todos os colaboradores compreendam objetivos, no-
VOS processos e expectativas, enquanto podem expressar preocupagdes e su-
gestbes que informam decisfes estratégicas. (Lee, 2022; Men & Stacks, 2014).
Esta abordagem reduz a resisténcia a mudancas e aumenta a capacidade da
organizacdo de se adaptar a contextos dinamicos e complexos.

Outro impacto relevante refere-se a identificacdo organizacional, ja que colabo-
radores que percebem um fluxo de comunicacao equilibrado e participativo ten-
dem a desenvolver maior senso de pertenca e alinhamento com os objetivos da
organizacdo (Men & Yue, 2019). A CIS, portanto, ndo € apenas um mecanismo
de transmisséo de informacgédo, mas um instrumento estratégico para criar enga-
gement, confianca e cultura organizacional sdlida, reforgando a eficacia e a sus-

tentabilidade organizacional.

1.3. Endomarketing
1.3.1 Definicdo e Evolugcdo do Endomarketing

O conceito de endomarketing, conforme delineado por Bekin (1995), surge como
uma resposta as transformacfes do mercado globalizado e a crescente neces-
sidade das organizacdes em alinhar a sua cultura interna a exceléncia no aten-
dimento ao cliente. Neste contexto, o endomarketing transcende a sua definicdo
inicial como um conjunto de acdes de marketing voltadas para o publico interno
e passa a ser entendido como um processo estratégico essencial para a harmo-
nizacdo e a coesao organizacional.

Bekin (2004) explica o termo como sendo: “O vocabulo EndoMarketing lembra
prontamente do sentido do marketing voltado para uma acao interna, que apa-
rece explicitamente. O sentido de algo voltado para dentro, de interiorizagéo, €
dado pelo préprio significado do prefixo endo. De origem grega, a palavra endon,
significa "em, para dentro, dentro de", exprimindo a posi¢cao ou a a¢ao no interior
de algo, o movimento de algo que caminha de forma dinamica para dentro de si

mesmo”.
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O endomarketing, também conhecido como marketing interno, € um conjunto de
estratégias voltadas para o publico interno de uma organizacdo, com o objetivo
de envolver, motivar e alinhar os colaboradores a cultura e aos valores da em-
presa. Kotler e Keller (2012) destacam que o endomarketing visa transformar os
funcionarios em verdadeiros embaixadores da marca, promovendo um ambiente
organizacional mais produtivo e integrado. Segundo Brum (2010), essa aborda-
gem contribui para a retencéo de talentos, a reducéo da rotatividade e o0 aumento
da satisfagdo no trabalho, impactando diretamente na qualidade dos servicos
prestados e na percep¢ao externa da empresa.

Kotler (2015) define o endomarketing como uma estratégia interna que reco-
nhece a relevancia dos funcionarios no contexto organizacional. Ele ressalta
que, quanto mais os colaboradores séo valorizados e reconhecidos, maior é a
sua satisfacao, o que resulta num produto final de maior qualidade. Por sua vez,
Cerqueira (2014) caracteriza o endomarketing como uma ferramenta que pro-
move a integracdo dos processos internos, contribuindo para a construcao de
uma imagem inovadora e positiva dentro da empresa.

Atualmente, muitas empresas tém adotado o marketing interno, reconhecendo a
importancia de uma visao estratégica. Isso destaca a necessidade de uma co-
municacao interna eficaz entre os setores e colaboradores. Como resultado, as
organizacdes passaram a valorizar mais o capital humano, promovendo a moti-
vacao e o bem-estar dos funcionarios (Oliveira et al. , 2021).

O endomarketing centra-se em reforcar os lagos internos dentro de uma organi-
zacao, visando criar um ambiente de trabalho mais positivo e produtivo para os
colaboradores. Em vez de apenas considerar os funcionarios como recursos, o
foco é trata-los como clientes internos valiosos. Isto implica compreender e sa-
tisfazer as necessidades e expectativas dos colaboradores, de forma a que se
sintam valorizados e motivados no local de trabalho. Quando estes se sentem
reconhecidos e apoiados, tendem a tornar-se mais empenhados e comprometi-
dos, contribuindo para um clima organizacional favoravel e para o crescimento

pessoal e profissional dos individuos. O objetivo é criar uma cultura que promova
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o desenvolvimento e o bem-estar dos colaboradores, tornando-a num local onde
todos sintam que podem prosperar.

De acordo com Bekin (1995), o endomarketing tem como objetivo central forta-
lecer as relagdes internas, promovendo uma cultura organizacional voltada para
a satisfacdo do cliente. Esse conceito parte do principio de que a qualidade dos
produtos e servicos oferecidos pela empresa esta diretamente relacionada com
a satisfacdo e ao envolvimento dos colaboradores. Assim, a descentralizacéo do
poder e a disseminagéao eficaz das informacdes tornam-se aspetos fundamentais
para a promogao de um ambiente organizacional coeso e eficiente. (Bekin, 1995;
Brum, 2017)

A premissa do endomarketing baseia-se na transformacéo dos colaboradores
em clientes internos, garantindo que compartilhem dos mesmos objetivos da or-
ganizacao. Para tanto, é essencial que haja uma estrutura de comunicacgao in-
terna eficaz, alicercada em informacdes claras e no incentivo a interacao entre
os diferentes niveis hierarquicos (Bekin, 1995; Figueiredo, 2020).

Um dos principais beneficios do endomarketing é a melhoria das rela¢des inter-
nas. Além disso, torna os funcionérios mais informados e proativos, destacando
a importancia da comunicacdo. Permite ainda que expressem as suas ideias,
promovendo a proximidade e a motivacao para o crescimento dentro da empresa
(Brum, 2017).

Nos dias de hoje, pensar no crescimento de uma organiza¢ao vai muito além da
sua produtividade. No entanto, muitas vezes, questdes hierarquicas impedem
gue isso seja reconhecido ou discutido e aqueles que estdo hierarquicamente
em posi¢cdes mais baixas muitas vezes n&o tém voz nem oportunidade para com-
partilhar as suas ideias ou necessidades. Isso cria um ambiente de trabalho onde
arivalidade entre os setores € comum, levando a subestimacéo das capacidades
dos colaboradores.

O sucesso da implantacdo do endomarketing depende também do envolvimento
da alta gestao, bem como do comprometimento dos gestores intermediarios, que
desempenham papel fundamental como agentes de mudancga. A resisténcia cul-

tural € um dos principais desafios enfrentados nesse processo, exigindo esforgos
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continuos para a consolidacdo de uma cultura organizacional voltada a satisfa-
cao do cliente e a valorizacdo dos colaboradores (Figueiredo, 2020).

As empresas enfrentam hoje em dia mudancas profundas num espaco de tempo
relativamente curto, impulsionadas, sobretudo, pelo fendmeno da globalizacéo e
por transformacdes nos padrées do ambiente empresarial Motta (1999). subli-
nhou a importancia de uma atencao redobrada a velocidade dessas mudancas
nas organizacdes. O autor argumentou que estudos tém revelado que a melhoria
do ambiente de trabalho e o investimento no capital humano s&o processos cru-
ciais para 0 sucesso a longo prazo das empresas.

De acordo com Bekin (2004), o grande diferencial nas organizacdes concorren-
tes no mercado sdo especificamente o0s seus clientes internos, assim a qualidade
dos colaboradores, relacionado juntamente com a fidelidade e comprometi-
mento, s&o ferramentas primordiais. Desse modo, faz com que os colaboradores
recebam a devida notabilidade, e ndo sejam vistos como um fator de producéao.
Uma acéo estratégica de gestdo atualmente utilizada para resolver obstaculos
gerados pela comunicacao interna é o endomarketing.

Romancini (2012) argumenta que o endomarketing influéncia na construgao da
lealdade dentro do ambiente organizacional, além da criacdo de um ambiente
harmonioso e uma comunicacéo interna eficiente. Fazendo com que uma boa
utilizagdo dessas atitudes resulta na melhoria entre a interagdo do cliente e a
empresa, proporcionando efeitos positivos na empresa.

1.3.2 Importancia do Endomarketing nas Organizacfes

Existem diversas ferramentas que podem ser aplicadas para uma boa comuni-
cacao organizacional. No entanto, para que a comunicacéo seja bem-sucedida,
faz-se necessério, além de bons instrumentos de comunicacgéo, a existéncia de
uma cultura organizacional colaborativa e harmoniosa na empresa (Moreira et
al., 2020). Para tanto, o endomarketing pode ser uma estratégia que contribua
para a construcdo de um espaco favoravel a comunicacéo organizacional (Barth
& Negri, 2012). Neste contexto, o endomarketing “[...] trata-se de uma rede de

canais estruturados de comunicacéo, com o objetivo de que lideres e liderados
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possam se comunicar de forma eficiente e compartilhar um ambiente saudavel,
gue proporcione realizacéo e felicidade aos profissionais” (Brum, 2017).

A teoria do endomarketing parece bem simples, mas a préatica é bem desafia-
dora, afinal trata-se da transformacdo cultural da organizagédo. E esse
processo demanda tempo, persisténcia e dedicacdo intensa para se concretizar.
Por isso, o endomarketing ndo pode ser uma acdo pontual, utilizada apenas
guando a companhia atravessa tempos dificeis (Brum, 2017).

O endomarketing é vital para o funcionamento diario de uma empresa, enrai-
zando-se nas pequenas acoes dos lideres para colher grandes observacdes por
parte dos colaboradores. E um processo que se desenrola gradualmente, com
resultados positivos emergindo ao longo do tempo. Isso ocorre porque o0 endo-
marketing ndo apenas influencia a cultura organizacional, mas transforma a sua
esséncia. Alterar essa estrutura cultural € uma tarefa complexa e desafiadora,
pois requer mudancas profundas e sustentadas dentro da organizacdao. No en-
tanto, é essa mesma dificuldade que ressalta a importancia do endomarketing
como uma ferramenta estratégica de gestdo, capaz de moldar e fortalecer os
valores e a identidade da empresa de dentro para fora. O endomarketing € de
extrema importancia dentro de uma organizacao, seja ela de pequeno, médio ou
grande porte, pois tem grande participacdo no desenvolvimento da mesma, ja
que por sua vez, trabalha o incentivo dos funcionérios, que sdo os reais respon-
saveis pelo sucesso da empresa (Azevedo & Moura, 2015). Para alcancar os
seus objetivos, as organizacdes devem priorizar a administracéo eficaz dos re-
cursos humanos. Afinal, sdo os colaboradores que desempenham um papel fun-
damental no crescimento e na geracao de resultados da empresa. Essa perspe-
tiva destaca a importancia crucial de investir no desenvolvimento e na motivacao
da forca de trabalho, reconhecendo que séo as pessoas por tras das operacdes
gue impulsionam o sucesso organizacional. Dessa forma, a gestdo de recursos
humanos ndo é apenas uma funcdo administrativa, mas uma estratégia central
para garantir a sustentabilidade e a competitividade no mercado, ao capacitar e
envolver os colaboradores para alcancar seu pleno potencial e contribuir de

forma significativa para os objetivos da organizagao.
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Sendo assim, Silva (2017) reforcou que o endomarketing tem contribuindo para
gue se tenha uma melhor visdo organizacional, pois quando se tem funcionarios
entusiasmados e satisfeitos, estes tornam-se fortes aliados no crescimento do
valor tanto interno como externo da empresa. E através destes aspetos que
se conseguira divulgar uma melhor imagem para o ambiente externo da organi-

zacao.

1.3.3 Estratégias de Endomarketing

As estratégias de endomarketing representam um importante facilitador para a
construcdo de uma cultura organizacional mais colaborativa. No entanto, para
garantir o sucesso dessas estratégias, é essencial um planeamento cuidadoso.
Isso requer uma compreensao profunda das principais necessidades e desafios
enfrentados no ambiente de trabalho interno da organizagao, especialmente no
gue diz respeito aos canais de comunicacao utilizados. Ao investir tempo e re-
cursos na identificacdo e resolucdo dessas questdes, as organizacfes podem
estabelecer bases soélidas para uma cultura interna que promova a colaboracéo,
0 envolvimento e 0 alinhamento com 0s objetivos organizacionais. Sendo assim,
segundo Brum (2017) o ponto de partida para apontar o melhor caminho para
aprimorar a comunicacdo entre o lider e seus colaboradores, é a avaliacdo da
comunicacao interna existente na empresa, para que, dessa forma, seja possivel
identificar pontos de melhoria, e tragar objetivos com maior seguranca e eficién-
cia.

Afirmou Previatelli (2016) que, pode-se dizer que é fundamental estar alerta aos
métodos novos da préatica do endomarketing, procurando sempre evidenciar a
eficacia da valorizacdo e da compreensao de seus funcionarios, visando a todo
momento as suas necessidades principais, sendo assim, planeamento, acompa-
nhando e obtendo efeitos positivos como apoio para vivenciar fases dificeis e se
prevenindo para imprevistos futuros.

De fato, segundo Brum (2017), uma estratégia de endomarketing bem executada
pode gerar uma série de beneficios para a empresa. A retencao de talentos é
um dos mais importantes, mas ha diversas outras vantagens como:
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* Aumento do entrosamento e da motivacdo dos colaboradores

* Melhoria do clima interno, promovendo maior interacdo entre os colabo-
radores.

+ Sensacao de pertenca por parte dos colaboradores.

* Eliminacao de ruidos (fofocas) na comunicacao interna.

* Aumento do employerbranding.

* Facilidade para conquistar novos talentos no mercado devido a reputacao
da empresa.

+ Alinhamento de pensamentos e objetivos da empresa e do colaborador.

Berry & Parasuraman (1992) criaram critérios para avaliar um programa de
endomarketing. Segundo os autores ha algumas etapas necessarias para
avaliar as a¢des de endomarketing:

» Concorrer pelo talento: Um fator muito importante para a empresa é a con-
tratacdo do melhor pessoal possivel para realizar o servico. Uma das princi-
pais causas da qualidade mediocre do servi¢o € a contratacdo das pessoas
erradas para realiza-lo. O marketing é usado pela grande maioria das empre-
sas para concorrer por uma fatia de mercado das vendas, mas ndo por uma
fatia no mercado do talento.

» Oferecer uma ideia: A atracdo, o desenvolvimento, a motivacao e a retencao
de empregados de qualidade exige uma ideia muito clara pela qual valha a
pena lutar. Quem presta servicos tem de saber como o seu trabalho entra no
plano mais amplo das operacdes do negdcio e como o seu trabalho contribui
para a empresa. Essas pessoas precisam compreender e acreditar na meta
para a qual contribuem.

* Preparar as pessoas para suas incumbéncias: Os funcionarios em geral sdo
mal preparados para o servico. Ha treinamento, mas as vezes € pouco ou
chega tarde demais, ou ndo é do tipo necessario. Ou entdo recebem um bom
treinamento na parte técnica, mas ndo adquirem conhecimento suficiente

sabe como fazer, mas ndo sabe por qué. Um erro comum das empresas é
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encarar o desenvolvimento das habilidades e dos conhecimentos dos empre-
gados como eventos (um curso de uma semana, um seminario anual), em
vez de um processo continuo. Os que prestam servigos precisam aprender
continuamente, pois o aprendizado proporciona confianga.

« Dar énfase ao trabalho de equipe: O trabalho em servigos é exigente e mui-
tas vezes frustrante ou desmoralizador. Uma dinamica importante para sus-
tentar a motivagao no atendimento € a presenca dos “colegas” de servigo. O
envolvimento de uma equipe pode rejuvenescer, inspirar e divertir e também
aumenta o interesse nos desempenhos de cada um. As pessoas querem se
identificar com um grupo, querem contribuir expressar-se e exercer sua cria-
tividade. O trabalho de equipe pode estimular a vontade de atender bem pelo
aperfeicoamento na capacidade de atender.

» Influenciar o fator liberdade: Um manual de regras destréi a confianca dos
empregados na chefia, reprime seu desenvolvimento pessoal e a criatividade
e abre as portas para que os mais qualificados saiam a procura de um traba-
Iho mais interessante. Empregados sem autoridade prestam um servigo ri-
gido “pelo manual” — quando o realmente necesséario € um servico ajustado
a cada cliente.

* Avaliacéo e recompensa: Os objetivos do marketing interno ndo serdo com-
pletos se o desempenho dos empregados néo for avaliado e recompensado.
O pessoal que trabalha precisa saber que seré avaliado pela boa qualidade
do que faz e que vale a pena fazer bem.

» Conheca seu cliente: A satisfacdo dos clientes exige que as pessoas que
tomam decisdes compreendam primeiro o que eles desejam e quais as suas
necessidades. Os empregados também séao clientes que compram produ-
tos/servicos de seus empregadores. O planeamento de produtos/servicos
gue atraia, desenvolva, motive e retenha esses clientes internos € algo que
demanda sensibilidade em relacédo a suas aspiracdes, atitudes e preocupa-

coes.
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1.3.4 O endomarketing nas IES e aimportancia da comunicagéao interna

Diversos estudos salientam a crescente atencéo dedicada ao endomarketing no
contexto das IES, dado que este constitui um tema atual e relevante, oferecendo
uma variedade de estratégias que permitem as instituicdes competirem de forma
mais eficaz no mercado em que operam (Ackerman & Schibrowsky, 2008 ; Cruz
et.al., 2012; Martins et.al., 2015).

A comunicacao interna e o endomarketing desempenham um papel crucial na
relacéo entre a instituicao e os seus diversos agentes: o pessoal docente, 0 pes-
soal ndo docente e os estudantes. Um ambiente comunicacional estruturado e
transparente pode influenciar positivamente a motivacéo e o compromisso peda-
gogico do corpo docente, melhorar a eficiéncia administrativa do pessoal ndo
docente e fomentar o sentimento de pertenca e satisfacdo dos estudantes. As-
sim, um plano de comunicacéo interna eficaz e a implementacéo de estratégias
de endomarketing podem contribuir para uma maior coesao institucional, melho-
ria da qualidade dos servicos e reforco da reputacdo das IES no mercado edu-
cacional.

A comunicacéo interna na Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de Lamego
(ESTGL) € um elemento essencial para o seu funcionamento eficiente e harmo-
nioso. Uma comunicacao clara, eficaz e bem estruturada promove a transparén-
cia, a colaboracéo e a motivacao entre os diferentes intervenientes da comuni-
dade académica, incluindo docentes, discentes e ndo docentes. Atraves de es-
tratégias bem definidas e do uso adequado das diversas ferramentas disponi-
veis, a ESTGL pode otimizar os fluxos de informacéo, garantindo que todos os
membros da instituicdo estejam devidamente informados e alinhados com os
objetivos institucionais.

As formas de comunicacgao interna na ESTGL podem ser classificadas em co-
municacéao formal e informal. A comunicac¢éo formal inclui e-mails institucionais,
reunides oficiais e documentos administrativos, que garantem a transmissao

clara e organizada de informacdes essenciais. A comunicacao informal, por outro
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lado, envolve interacdes espontaneas entre os membros da comunidade acadé-
mica, COmo conversas presenciais, mensagens em grupos de trabalho e redes
sociais, que contribuem para um ambiente mais dinamico e colaborativo.
As ferramentas digitais desempenham um papel crucial na comunicagéo interna
da ESTGL. O uso de plataformas como Moodle, a Intranet e o Filedoc da insti-
tuicdo permitem uma comunicacédo rapida e eficaz entre os membros da comu-
nidade académica. Estas plataformas facilitam a partilha de documentos, a di-
vulgacéao de informagdes institucionais e o agendamento de atividades académi-
cas e administrativas. Além disso, o uso do NetPA é um portal dos servigos aca-
démicos que permite aos alunos e docentes aceder a informacdes e servicos. O
NetPA esta disponivel em qualquer altura e em qualquer local, cujos principais
objetivos séo:

e proporcionar uma gestao de informacédo académica em tempo real,

e reduzir processos administrativos e burocraticos da instituicao;

e permitir a realizacdo da quase totalidade dos atos académicos através

deste sistema.

¢ reduzindo a necessidade de deslocacdes presenciais.
Os e-mails institucionais sdo um dos principais meios de comunicagao interna
na ESTGL. Através deste canal, sao divulgadas informacdes oficiais, comunica-
dos, avisos importantes e detalhes sobre eventos académicos. O uso eficiente
do e-mail institucional permite uma comunicacéao rapida e direta entre docentes,
alunos e funcionarios, assegurando que as mensagens importantes sejam rece-
bidas e processadas de forma eficaz.
As reunides regulares entre os diferentes setores/departamentos da ESTGL séo
frequentes e fundamentais para garantir um alinhamento estratégico e operaci-
onal. promovem um ambiente mais colaborativo e responsivo as necessidades
institucionais.
A afixacdo de informacdes relevantes, cartazes, panfletos, flyers, num placar
destinado a esse fim sdo uma prética consolidada na ESTGL. Estes canais per-
mitem a disseminacdo de informagdes relevantes sobre eventos académicos,

oportunidades de formacéo, mudancas institucionais e boas praticas adotadas

44



pela instituicdo. Além dos boletins tradicionais, o envio de newsletters eletronicas
e a atualizacéo constante do website institucional sdo estratégias eficazes para
manter a comunidade académica informada de forma acessivel e imediata.

As redes sociais institucionais da ESTGL e grupos fechados em plataformas
como WhatsApp e Telegram tém vindo a ganhar relevancia como ferramentas
de comunicacéo interna. Estas ferramentas permitem uma disseminacéao rapida
de informacdes e promovem a interacdo entre os diversos agentes da instituicao.
O uso de plataformas como o Instagram, o Facebook e o Youtube institucional
contribuem para um maior envolvimento da comunidade académica e para o for-
talecimento da marca da ESTGL, facilitando a promocéao de atividades e iniciati-
vas de interesse comum.

Eventos internos, como jornadas académicas, seminarios e workshops, funcio-
nam como estratégias eficazes para fortalecer a comunicacao interna e criar uma
cultura organizacional mais sélida. Estas atividades incentivam a troca de expe-
riéncias e a participacdo ativa da comunidade académica. A organizacao de en-
contros entre alunos e empresas, feiras de emprego e palestras de ex-alunos
sdo formas de incentivar o networking e aproximar o meio académico do mer-
cado de trabalho, promovendo uma comunicacdo mais fluida e alinhada com as
necessidades do setor profissional.

Apesar da implementacéo de boas praticas, a ESTGL enfrenta desafios como a
resisténcia a mudanca, a fragmentacao da informacéo e a sobrecarga de comu-
nicacdo. Para mitigar estes problemas, recomenda-se a criacdo de um plano de
comunicacao estruturado, a formacédo de colaboradores para o uso eficiente das
ferramentas digitais e o incentivo a uma cultura de comunicacgao transparente e
participativa. A definicdo de canais de comunicacao padronizados e a criagcéo de
um manual de boas praticas comunicacionais podem ser estratégias eficazes
para reduzir a redundancia informativa e otimizar os fluxos de comunicacéao.

As praticas de comunicacdo interna sdo fundamentais para a eficiéncia da
ESTGL. A adocédo de ferramentas tecnolégicas, a promocéao de reunides regula-

res e o uso de canais informais podem fortalecer a comunicacao e a colaboracéo
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entre os diferentes atores institucionais. Para garantir o sucesso destas iniciati-
vas, € essencial um compromisso continuo com a melhoria dos processos co-
municacionais e a adaptacdo as novas dinamicas académicas e tecnoldgicas.
Com uma comunicagéo interna bem estruturada, a ESTGL podera consolidar a
sua identidade institucional, melhorar o ambiente académico e contribuir para o
desenvolvimento profissional e pessoal de toda a comunidade envolvida.

A Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de Lamego (ESTGL) ja implementa
diversas estratégias de endomarketing que beneficiam docentes, funcionarios e
estudantes, promovendo um ambiente académico mais motivador, colaborativo
e inovador.

A escola implementa diversas estratégias de endomarketing que abrangem o
corpo docente, o0 pessoal ndo docente e os estudantes, contribuindo para a cri-
acdo de um ambiente académico mais motivador, colaborativo e inovador.

A instituicdo promove ativamente o programa Erasmus, proporcionando a do-
centes, funcionarios e estudantes a oportunidade de realizarem periodos de en-
sino, formacao, estudo ou estagio no estrangeiro. Esta iniciativa permite ndo
apenas o enriquecimento curricular e profissional dos participantes, mas também
a troca de experiéncias e o contacto com boas praticas de outras instituicdes de
ensino superior a nivel europeu, reforcando a internacionalizacdo da escola.

A ligacdo ao mundo profissional é igualmente incentivada através do estabeleci-
mento de parcerias com entidades externas, que viabilizam a realizacdo de es-
tagios curriculares e extracurriculares. Esta ligacéo estreita entre a academia e
o tecido empresarial prepara os estudantes para uma transicdo mais eficaz e
consciente para o mercado de trabalho, desenvolvendo competéncias préticas e
promovendo a empregabilidade.

A escola promove ainda um vasto conjunto de eventos institucionais, nomeada-
mente conferéncias, coléquios, workshops e acfes de formacéo dirigidas a toda
a comunidade académica. Estas iniciativas contribuem para o desenvolvimento
de conhecimento atualizado e para o fortalecimento das redes de contacto entre

estudantes, docentes, investigadores e profissionais das mais diversas areas.
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No dominio do acompanhamento académico e pessoal, destaca-se a implemen-
tacdo de um programa de mentoria, que visa apoiar 0os estudantes, especial-
mente os recém-chegados, através do acompanhamento por colegas mais ex-
perientes ou por docentes. Este programa facilita a integracdo na vida acadé-
mica, promove a partilha de conhecimentos e experiéncias, e fortalece os lagos
de entreajuda e cooperacéo no seio da comunidade escolar.

No que diz respeito ao bem-estar, a instituicAo assegura 0 acesso a Servicos
médicos no campus, que incluem clinica geral, apoio psicologico e psiquiatrico.
Estes servigos destinam-se a toda a comunidade académica e tém como objetivo
garantir um equilibrio saudavel entre a vida académica, profissional e pessoal,
promovendo a saude mental e fisica de todos os seus membros.

Estas ac0Oes refletem o compromisso da escola com a valorizagdo das pessoas,
a exceléncia no ensino e a criacdo de um ambiente académico saudavel, dina-

mico e orientado para o sucesso. Proporcionando uma maior motivacao.

1.3.5 Motivacao dos Colaboradores

De acordo com Silva & Lira (2014) a motivagdo desempenha um papel central
no contexto do endomarketing, sendo compreendida como um instrumento es-
sencial para o envolvimento dos colaboradores no alcance dos objetivos e no
sucesso organizacional. Essa perspetiva destaca que a motivagao nao deve ser
tratada como uma iniciativa pontual, mas como uma prética planeada e continua,
inserida estrategicamente nas a¢des empresariais.

Tavares (2010) ressalta que a motivagcao, enquanto elemento central do endo-
marketing, transcende abordagens simplistas, abrangendo resultados, a imagem
corporativa e a experiéncia dos clientes. Nesse sentido, Braga et al. (2002) afir-
mam que o endomarketing tem como funcgao primordial a criacdo de ambientes
e situacdes que estimulem o colaborador, atuando sobre aspetos motivacionais
de maneira integrada e efetiva.

Além disso, a motivacdo nao se restringe apenas a ac¢les estruturadas, mas

também se manifesta na postura da lideranca, evidenciada por atitudes de reco-
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nhecimento e sensibilidade aos anseios dos colaboradores. Trata-se de en-
xerga-los como individuos que procuram realizacdo pessoal e profissional, con-
tribuindo de maneira significativa para o bem-estar coletivo. Portanto, a motiva-
céo deve ser entendida como uma visao ampliada, um estilo de lideranca e uma
abordagem que transcende o ambiente de trabalho, promovendo uma conexao
genuina e envolvente com as pessoas que compdem a organizagao.

Um dos maiores desafios de uma organizacéo passa essencialmente pela moti-
vacao dos colaboradores, isto €, tornando-os decididos, confiantes, comprome-
tidos, estimulados e principalmente capazes de atingir os objetivos, desenvol-
vendo todas as tarefas propostas pela empresa (Chiavenato, 2004).

Sem duavida, motivar as pessoas a alcancar e superar padrdes elevados de de-
sempenho € um pilar essencial para a sobrevivéncia de qualquer organizacado
no cenario empresarial atual. No mundo globalizado em que vivemos, a compe-
titividade de uma empresa no exterior € amplamente determinada pela coopera-
cao e colaboracao interna. Afinal, sdo os colaboradores que impulsionam o pro-
gresso e a inovacgéo dentro de uma empresa.

Cada organizacéo alcanca o desempenho que merece. Isso significa que a qua-
lidade do desempenho e 0 alcance dos objetivos globais estéo intrinsecamente
ligados a capacidade de motivar e capacitar os colaboradores. Uma cultura or-
ganizacional que valoriza e incentiva o crescimento pessoal e profissional dos
seus membros é fundamental para alcancar padrbes elevados de desempenho.
O desempenho de uma organizacdo depende de varios fatores criticos: estraté-
gia, tecnologia, concecdo organizacional e cultura e, acima de tudo, talento hu-
mano. Sem pessoas, as organizacdes nao podem fazer nada. No entanto, esse
talento humano deve possuir conhecimentos, aptidoes e competéncias; para ge-
rar resultados, devem ser imersos num ambiente de trabalho baseado num de-
senho organizacional favoravel e numa cultura participativa e democratica.
Chiavenato (2017) destaca a importancia da motivacdo das pessoas, ressal-
tando que ela é indispensavel. Ele sugere que o desempenho individual, é fun-

damental para o desempenho organizacional como um todo, esta intimamente
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ligado a motivacéo das pessoas. Isso implica que quando as pessoas estado mo-
tivadas, tendem a ter um desempenho melhor, 0 que consequentemente contri-
bui para o sucesso da organizacao.

Chiavenato (2017) define a motivagdo como um processo psicolégico basico. A
par da percecdo, atitudes, personalidade e aprendizagem, é um dos elementos
mais importantes na compreenséo do comportamento humano. Interage com ou-
tros processos de mediacédo e com o0 ambiente, tal como 0s processos cognitivos,
a motivacdo ndo pode ser visualizada. Trata-se de uma construcao hipotética
para nos ajudar a compreender o comportamento humano.

De acordo com Chipuca (2020) reside na motivacdo a responsabilidade de al-
cancar, compreender e gerir os colaboradores para que cada individuo se inclua
no grupo, na procura da satisfagéo interna e externa da organizagao. Como tal,
é essencial uma boa estratégia de marketing Interno.

Segundo Linhares (2015), existem dois fatores de motivacdo com distintas cau-
sas motivacionais. A motivagao intrinseca esta associada a recompensas psico-
l6gicas como o reconhecimento, a consideracdo e o respeito. Promove um me-
Ihor desempenho na tarefa, aprendizagens de qualidade, maior competéncia, um
olhar mais positivo e otimista, diminuicao de stress, aumenta a proximidade com
0S outros e estimula a abordagens criativas mais produtivas.

Considerando isso, podemos concluir que a motivagdo ndo € uma caracteristica
fixa da personalidade, mas sim o resultado da interagdo entre uma pessoa e as
situacdes que a cercam. As motivacdes basicas que impulsionam os individuos
variam, e uma mesma pessoa pode ter diferentes niveis de motivacdo ao longo
do tempo. As dimensdes do processo classico de motivacdo mencionadas ante-
riormente servem como ponto de partida para explorar alguns estudos relevantes
sobre teorias da motivacao.

Maslow contribuiu com a Teoria da Hierarquia das Necessidades Humanas
construindo uma piramide, na qual cataloga uma sequéncia de necessidades
que sdo completadas de maneira hierarquica na vida do ser humano (Wyse,

2018). Conforme podemos verificar pela piramide constante da Figura 2.
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Figura 2
Piramide de Maslow
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A hierarquia de Maslow divide-se em duas partes distintas: as necessidades béa-
sicas, relacionadas com fatores higiénicos e as necessidades superiores corres-
pondentes aos fatores motivadores e de desenvolvimento pessoal (Chipuca,
2020). Ao longo do seu estudo, Maslow identificou as seguintes necessidades:
fisiologicas; de seguranca; sociais; de estima e de autorrealizacdo (Chiavenato,
2017). As necessidades fisioldgicas identificam-se como sendo as de alimenta-
cao, abrigo e protecdo contra a dor ou sofrimento, também designadas como
necessidades bioldgicas, requerem niveis de satisfacéo repetitivos para assegu-
rar a sobrevivéncia do individuo. Por sua vez, as necessidades de seguranca
séo conhecidas como as de auséncia de perigo, real ou imaginério, e como pro-
tecdo contra ameacas do ambiente externo, relacionando-se novamente com a
sobrevivéncia do individuo.

Por outro lado, as necessidades sociais referem-se as de amizade, participacao,
conexao em grupo, amor e afeto, estando intimamente interligadas com a vida
do individuo na sociedade e com o desejo de oferecer e receber afeto.
Contrariamente, as necessidades de estima estéo relacionadas com a percecao
e avaliagcdo que a pessoa possui de si mesmo, como a autoestima, o autorres-
peito e a autoconfianca. Por ultimo, as necessidades de autorrealizacdo sdo as

mais elevadas do ser humano e através do desenvolvimento das suas aptidoes

50



e capacidades, traduzem-se em autorrealizagéo e refletem o esfor¢co de cada
pessoa para atingir o seu potencial e se desenvolver continuamente ao longo da
vida (Chiavenato, 2017).

No entanto os fatores higiénicos tém uma capacidade limitada para influenciar
as pessoas. Chiavenato (2017) afirma que os fatores de higiene estao relaciona-
dos com fatores externos ao individuo e as suas necessidades primarias. Por
outro lado, os fatores motivacionais ou intrinsecos causam satisfacéao, isto €, es-
tdo no interior da pessoa, estao interligados com a sua atividade e com a funcao
gue desempenha no ambiente de trabalho (Chipuca, 2020).

Os fatores intrinsecos dizem respeito a valorizacdo das competéncias individu-
ais, a autonomia na realizacdo das tarefas, a responsabilidade pelas funcbes
desempenhadas, a definicdo de metas e objetivos no trabalho, bem como ao
crescimento profissional e pessoal. Por sua vez, os fatores motivacionais refe-
rem-se as condicdes internas do individuo que despertam sentimentos de reali-
zacao e satisfacao.

Para melhor percecdo dos contributos teéricos, elaboramos a Tabela 1 com a
sintese dos autores articulada com as dimensfes em andlise: Organizacao; En-

sino Superior; Comunicacao; Endomarketing e Motivacéao.

Tabela 1

Sintese dos principais autores e dimensfes analisadas na revisao de literatura

Autor(es) Dimensao/Tematica Principais contributos

Santos (1994) Organizagédo / Ensino Su- Define as instituicdes de ensino superior como

perior centros de producdo de conhecimento, ciéncia
e inovacao.

Rudo (2005; Comunicacao estratégica Destaca a evolugdo da comunicagao nas IES e

2008) no ensino superior / Organi-  a necessidade de estratégias de comunicac&o
zagéo (IES) para competitividade institucional.

Boffo (2004) Organizagéo (IES) Evidencia a empresarializacdo das instituicbes

de ensino superior e a visdo dos estudantes
como publicos-alvo.

Ribeiro & Ma- Organizagéo (IES) Destacam o papel das IES enquanto agentes

galh&es (2014) de cidadania, desenvolvimento social e susten-
tabilidade.

Czarniawska &  Organizacéo (IES) Explicam a transformacéo das IES num con-

Genell (2002) texto de concorréncia e autofinanciamento.
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Scroferneker
(2003)

Organizagdo / Comunica-
¢ao Institucional

Defende a necessidade de politicas de comuni-
cacdo dirigidas aos diferentes publicos organi-
zacionais.

Ribeiro (2008)

Comunicacéo organizacio-
nal

Define a comunicacao organizacional como ele-
mento essencial para eficiéncia e eficacia orga-
nizacional.

Marques & Ma-

Comunicacéo organizacio-

Defendem a transi¢cdo de uma comunicacao ins-

fra (2018) nal relacional trumental para uma abordagem relacional e par-
ticipativa.

Werder et al. Comunicacao estratégica Evidenciam a comunicacéo estratégica como

(2018) resposta & complexidade da sociedade digital e
fragmentacao dos publicos.

Hallahan & Comunicacao estratégica Enfatizam a comunicagdo como ferramenta de

Holtzhausen
(2007)

gestédo reputacional e alinhamento organizacio-
nal.

Nothhaft et al.
(2018)

Comunicacao estratégica

Relacionam a comunicacao estratégica com os
desafios reputacionais das organizagdes.

Welch (2012)

Comunicacéo interna

Define a Cl como processo de troca de informa-
¢éo e reforca o seu impacto no engagement or-
ganizacional.

Ruck & Welch Fluxos de comunicacéo in-  Identificam os fluxos descendente, ascendente

(2012) terna e horizontal como fundamentais para alinha-
mento organizacional.

Araljo & Mi- Comunicacéo interna Consideram a Cl um campo multidisciplinar in-

randa (2021) fluenciado pelas relagdes publicas, marketing e

comunicacao organizacional.

Men & Stacks
(2014)

Comunicacao Interna Simé-
trica

Associam a comunicacao simétrica ao fortaleci-
mento da confian¢a, engagement e compro-
misso organizacional.

Lee (2022) Comunicacéo Interna Simé- Destaca a importancia da reciprocidade, feed-
trica back e didlogo na constru¢do de ambientes or-
ganizacionais positivos.
Veréié & Spol-  Comunicacéo digital interna  Evidenciam o impacto das plataformas digitais
jari¢ (2020) no engagement e colaboracdo organizacional.
Bekin (1995; Endomarketing Introduz o conceito de endomarketing como es-
2004) tratégia de alinhamento interno e valorizag&o

dos colaboradores.

Brum (2010)

Endomarketing

Relaciona o endomarketing com motivacao, re-
tencdo de talentos e satisfagcéo no trabalho.

Kotler & Keller
(2012)

Marketing interno / Endo-
marketing

Defendem que os colaboradores devem ser tra-
tados como “clientes internos” e embaixadores
da marca.

Men & Yue
(2019)

Motivacdo / Engagement
organizacional

Relacionam comunicac¢édo interna eficaz com
engagement, identificagdo organizacional e leal-
dade.

Ganske & Car-
bon (2023)

Motivagéo / Cultura organi-
zacional

Associam préaticas comunicacionais eficazes ao
fortalecimento da cultura organizacional e CCO.
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Sady & Sedlak  Motivagdo Demonstram que sistemas eficazes de comuni-

(2022) cacdo interna reduzem stress e aumentam pro-
dutividade.

Desmidt & Ge-  Motivacdo / Comunicacao Evidenciam que dimensdes relacionais da co-

orge (2016) relacional municagcéo fortalecem alinhamento e compro-

misso organizacional.

Fonte: Elaboracédo propria

1.4. Sintese Critica da Literatura

A revisao de literatura desenvolvida permitiu enquadrar teoricamente 0s princi-
pais conceitos que sustentam a presente investigacdo: Comunicacao Interna,
Endomarketing, Motivacdo, no contexto das Instituicbes de Ensino Superior
(IES). A analise efetuada evidencia que estes dominios tém sido amplamente
estudados de forma individual, embora a sua articulagéo integrada permaneca
ainda insuficientemente explorada, sobretudo no contexto especifico do ensino
superior publico portugués.

No que respeita a Comunicacao Interna (Cl), a literatura refere uma evolucéo
significativa do seu enquadramento conceptual. Inicialmente entendida como um
processo predominantemente transmissivo e instrumental, centrado na dissemi-
nacao de informacéo em sentido descendente, a Cl passou progressivamente a
ser concebida como um processo relacional, bidirecional e estratégico. As abor-
dagens contemporaneas enfatizam a comunicacao simétrica, baseada na reci-
procidade, no diadlogo e na participacao ativa dos colaboradores, reconhecendo
0 seu papel estruturante na construcdo da cultura organizacional, na geracao de
confianga e no fortalecimento do comprometimento. Contudo, observa-se que,
apesar do reconhecimento do seu valor estratégico, muitos estudos continuam
a privilegiar uma analise operacional da comunicac¢éo, centrada em canais e fer-
ramentas, em detrimento da sua dimensao simbdlica, relacional e transforma-
dora.

Paralelamente, o conceito de Endomarketing é percecionado como uma aborda-
gem complementar, orientada para o alinhamento entre os objetivos organizaci-

onais e as necessidades dos colaboradores, considerados “clientes internos”. A
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literatura destaca que a valorizacao, o reconhecimento e o envolvimento dos co-
laboradores contribuem significativamente para a qualidade dos servicos presta-
dos e para a construcdo de uma imagem institucional coerente. No entanto, ve-
rifica-se que o endomarketing é frequentemente tratado como um conjunto de
acOes taticas isoladas, e ndo como parte integrante de uma estratégia articulada
com a comunicacao interna. Esta fragmentacédo conceptual limita a compreen-
sao do seu verdadeiro potencial enquanto instrumento de coesao organizacional
e de consolidacao da identidade institucional.

No dominio da Motivacdo e do Comprometimento, os estudos apontam para a
relevancia da comunicacéo transparente, do reconhecimento organizacional e
da participacdo nos processos decisorios como fatores determinantes para o
comprometimento dos colaboradores. A literatura evidencia que ambientes or-
ganizacionais caracterizados por fluxos comunicacionais eficazes tendem a pro-
mover maior satisfacdo no trabalho, maior identificacdo com a organizacéo e
melhores niveis de desempenho. Ainda assim, grande parte das investigacfes
concentra-se em contextos empresariais privados, sendo menos frequente a
aplicacdo destes modelos ao setor publico e, em particular, as Instituicdes de
Ensino Superior, que apresentam especificidades estruturais, culturais e de go-
vernacao proprias.

Relativamente a ldentificacdo Organizacional, a literatura sustenta que colabo-
radores que desenvolvem um forte sentido de pertenca e alinhamento com os
valores institucionais demonstram niveis superiores de compromisso e de pro-
dutividade. A identificacdo organizacional emerge, assim, como um mediador re-
levante entre praticas comunicacionais e resultados organizacionais. Contudo,
permanece pouco explorada a forma como a interagcédo entre Comunicacgao In-
terna e Endomarketing pode influenciar, de forma conjunta, estes resultados no
contexto académico.

No que concerne especificamente as Instituicbes de Ensino Superior, a revisao
permitiu compreender que estas organizagdes enfrentam crescentes desafios
concorrenciais, decorrentes da massificagdo do ensino, da redugéo do financia-

mento publico e da necessidade de afirmacdo num mercado educativo cada vez
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mais competitivo. Neste cenario, a comunicacdo estratégica assume um papel
central na gestédo da reputacéo institucional e na consolidacdo da identidade or-
ganizacional. Todavia, apesar do reconhecimento da importancia da comunica-
cao externa para captacao de estudantes e posicionamento institucional, a co-
municacéao interna e o endomarketing nem sempre recebem a mesma atencao
estratégica, sendo frequentemente subvalorizados enquanto instrumentos de
gestao interna e de refor¢o do capital humano.

Assim, a andlise critica da literatura evidencia trés aspetos fundamentais. Em
primeiro lugar, existe consenso quanto a relevancia isolada da Comunicacao In-
terna, do Endomarketing e da Motivacao para o desempenho organizacional. Em
segundo lugar, verifica-se que estes conceitos tendem a ser estudados de forma
fragmentada, sem uma abordagem integradora que permita compreender as
suas interdependéncias. Em terceiro lugar, identifica-se uma lacuna especifica
na aplicacdo de modelos integrados ao contexto das Instituices de Ensino Su-
perior publicas portuguesas.

Face a estas constatacfes, torna-se pertinente propor um modelo conceptual
que articule de forma sistémica a Comunicacao Interna e o Endomarketing en-
guanto variaveis estratégicas capazes de influenciar a Motivacdo e o comprome-
timento dos colaboradores, refletindo-se, consequentemente, na Identificacéo
Organizacional. Esta integracédo tedrica pretende contribuir para uma compreen-
sdo mais abrangente do fenébmeno comunicacional nas IES, reforcando a impor-
tancia de uma abordagem estratégica, relacional e participativa da comunicacao
interna como fator critico de sustentabilidade e competitividade organizacional.
Deste modo, a presente investigacdo procura ndo apenas descrever praticas
existentes, mas também aprofundar a compreenséo das dindmicas internas que
sustentam o funcionamento das organizac¢des de ensino superior, respondendo
a lacuna identificada na literatura e propondo um enquadramento conceptual que
articule comunicacéo, valorizacéo interna e resultados organizacionais de forma

coerente e fundamentada.
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1.5. Modelo Conceptual

O modelo conceptual apresentado ilustra as relagées entre comunicacgao interna,
endomarketing, motivacdo dentro de uma organizacao. A estrutura sugere que
a comunicacao interna atua como um elemento central para o alinhamento orga-
nizacional, fornecendo informacdes claras, feedback e reconhecimento, o que
facilita as acdes de endomarketing, voltadas para envolvimento e valorizacao
dos colaboradores.

Figura 3

Modelo Conceptual

INSTITUIGOES DE

ENSINO SUPERIOR

COMUNICAGAO
INTERNA
(n

i |

ENDOMARKETING MOTIVACAO
(EM) (M)

Nota. Elaboracéo propria

Tanto a comunicacgdao interna quanto o endomarketing influenciam diretamente a
motivagao, entendida como o nivel de empenho, satisfacdo e envolvimento do
colaborador. A motivacéo, por sua vez, funciona como mediadora essencial, im-
pactando positivamente o desempenho individual e coletivo.

Em sintese, o modelo conceptual evidencia que a combinacdo de praticas de
comunicacdo eficazes e de endomarketing contribui para colaboradores mais
motivados, o que se traduz em melhores resultados organizacionais, justificando

a investigagéo da inter-relacdo destes constructos na dissertagao.
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2.METODOLOGIA

A construgcao da metodologia constituiu uma etapa fundamental da investigagéo,
exigindo um planeamento rigoroso e sustentado em bases conceptuais sélidas,
tal como defendem (Silva & Menezes 2005). Esta sec¢do descreve 0 percurso
seguido para responder ao objeto de estudo e alcancar os objetivos delineados,
explicitando as opcfes tomadas e a logica que orientou cada etapa do processo
investigativo. De acordo com Gil (2008), a metodologia deve apresentar, de
forma clara e sistematica, os procedimentos e técnicas empregues, assegurando
a transparéncia e a coeréncia cientifica do estudo. Mais recentemente, Creswell
& Plano Clark (2018) salientam que a explicitacdo metodoldgica € essencial para
garantir a credibilidade, a validade e a reprodutibilidade da investigagéo, permi-
tindo compreender n&o apenas o “como”, mas também o “porqué” das decisdes
metodoldgicas adotadas. Nesse sentido, a presente seccao procura tornar expli-
citas as escolhas metodoldgicas que sustentam este trabalho, oferecendo ao lei-

tor uma visao clara e fundamentada do processo de investigagédo desenvolvido.

2.1. METODOLOGIA E METODOS UTILIZADOS

A metodologia adotada neste estudo visa investigar as estratégias de comunica-
cao e endomarketing numa instituicdo de ensino superior, (ESTGL, uma unidade
organica do IPV), um estudo de caso, com o objetivo de compreender como es-
tas estratégias sao percecionadas pelos colaboradores, de forma a identificar
areas de melhoria e promover um ambiente organizacional mais eficiente e efi-
caz. Para alcancar este propésito, foi adotada uma abordagem estudo de caso,
de natureza descritica e correlacional, com abordagem quantitativa, de corte
transversal.

Um estudo descritivo tem como finalidade documentar e caracterizar comporta-
mentos, fendmenos ou atributos de uma populagéo ou grupo, permitindo delinear
de forma sistematica os elementos essenciais do objeto de analise (Babbie,
2016). De acordo com Neuman (2014), os estudos descritivos procuram fornecer
uma compreensao detalhada e rigorosa do fendmeno investigado, recorrendo a

técnicas como observacao, entrevistas, questionarios e analise documental, de
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forma a captar com precisdo as suas caracteristicas fundamentais. Os estudos
correlacionais, visam estabelecer relagdes entre conceitos ou variaveis nomea-
damente o tipo de relacdo com a instituicdo e a sua percecdo da comunicacéo e
do endomarketing e do seu efeito na motivagéo (Fortin et al., 2009). Por fim os
estudos transversais, sao aqueles que procuram examinar em simultaneo um ou
varios grupos de individuos, num determinado periodo de tempo (Fortin et al.,
2009).
Neste estudo, recorreu-se a aplicagdo de um questiondrio estruturado, desen-
volvido com o intuito de recolher dados acerca da percecao dos colaboradores
relativamente as estratégias de comunicacao e endomarketing implementadas
pela instituicdo. A amostra incluiu pessoal ndo docente, docentes e estudantes.
O questionério foi elaborado com base numa reviséo da literatura sobre comuni-
cacao interna e endomarketing em contextos educacionais. As questdes foram
formuladas para avaliar:

« a eficacia das estratégias de comunicac¢dao interna;

e 0 alinhamento da comunicag&do com a cultura organizacional;

« a percecdo dos colaboradores relativamente a valorizacao do seu traba-

lho;

e 0 impacto das estratégias de endomarketing na motivacao.

Segundo Ruck (2020), os questionarios constituem uma ferramenta eficaz para
medir com maior precisdo fendbmenos sociais, permitindo obter dados represen-
tativos de uma organizacdo. Contudo, o autor destaca limitacdes inerentes ao
método, tais como a possibilidade de interpretac6es divergentes por parte dos
respondentes ou respostas que nao reflictam fielmente as suas opinides. Para
mitigar estes riscos, Ruck (2020) recomenda um conjunto de praticas na cons-
trucdo dos instrumentos: evitar perguntas demasiado longas; evitar duplicacbes
(por exemplo, quando diferentes entidades s&o agrupadas na mesma questéo);
evitar formulacdes excessivamente gerais; e evitar o uso de termos técnicos que

possam nao ser familiares aos participantes.
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Reconhecem-se algumas limitagcbes inerentes ao estudo, como potenciais envi-
esamentos de auto-relato e questdes relacionadas com a representatividade da
amostra. Além disso, uma vez que a investigacao se baseia nas percecdes dos
colaboradores, podem ocorrer variagdes individuais na interpretacéo das ques-
tdes. Ainda assim, foram adotadas medidas para atenuar estas limitagdes, tais
como a garantia de anonimato e confidencialidade e a utilizacao de técnicas es-
tatisticas adequadas para o tratamento dos dados.

A fundamentacéo metodoldgica deste estudo apoiou-se em literatura académica
relevante nas &reas da comunicacao organizacional, endomarketing e métodos
de investigacao em ciéncias sociais, permitindo delinear um design metodolégico

rigoroso e alinhado com os objetivos propostos.

2.2. POPULACAO E AMOSTRA

Segundo Hammond & Wellington (2021), a populacéo refere-se ao conjunto de
individuos, do qual a amostra € selecionada, que partilha caracteristicas comuns.
A populagdo-alvo deste estudo é composta por alunos, docentes e funcionarios
de uma escola de ensino superior. Esses grupos representam os principais sta-
keholders da instituicdo, os quais sdo fundamentais para o funcionamento e o
ambiente académico:

Os alunos, doravante designados por discentes, representam o corpo estudantil
da instituicéo, incluindo estudantes de CTeSP, licenciaturas e mestrados em di-
versas areas de conhecimento, totalizando 754 participantes

Docentes que englobam a instituicdo em questdo composto por 66 docentes;
Os funcionérios, doravante designados por ndo docentes, incluem técnicos su-
periores, assistentes técnicos e assistentes operacionais, perfazendo um total
de 21 elementos.

Neste estudo utilizar-se-a uma amostra cuja populacéo alvo divide-se em 3 gru-
pos ndo probabilistica de conveniéncia, constituida por todos os docentes, dis-
centes e ndo docentes que aceitaram responder ao questionario no periodo de
marco de 2025 a julho de 2025. O tamanho amostral foi calculado com base na

estimacéao de propor¢des, assumindo um nivel de confianca de 95% (Z=1{,}96),
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proporcao esperada (p=0{,}50) (situacdo conservadora que maximiza a varian-
cia) e margem de erro (e). Inicialmente, determinou-se (n_0 = \frac{Z"2,p(1-
p){e"2}) e, por se tratar de uma populacéo finita, aplicou-se a correcdo para
populacao finita: (n = \frac{N,n_O}N+n_0-1}) (Cochran, 1977; Kish, 1965). A dis-
tribuicdo da amostra pelos grupos (estudantes, docentes e ndo docentes) foi efe-
tuada por amostragem estratificada com alocacao proporcional, de acordo com
(n_h = n\cdot\frac{N_h}XN}) (Kish, 1965). Assim a amostra total deve ter uma
dimensdo minima de 264 participantes. Da mesma forma cada grupo deve ter
uma dimensao minima para os Discentes deve ser de 237, para os Docentes de
21 e para os nao docentes de 6.

Dado que os valores indicados principalmente para o grupo dos Docentes e dos
ndo docentes sdo reduzidos podendo dificultar a aplicacao de testes estatisticos,
seguindo as indicagbes de Hill & Hill (2000) entendeu-se utilizar todos os caso
gue respondessem ao questionario aumentando, desta forma o tamanho da

amostra.

2.3. TECNICAS DE RECOLHA DE DADOS

No que diz respeito a presente investigacdo, as técnicas de recolha de dados
aplicadas dizem respeito ao inquérito por questionario e a pesquisa bibliografica.
No que concerne a pesquisa bibliografica, esta possui toda a informacao divul-
gada, tendo em conta a temética a ser estudada. Sado exemplos deste tipo de
investigacao, revistas cientificas, monografias, teses, jornais, entre outras. Esta
pesquisa vai possibilitar ao investigador uma visdo mais concreta permitindo a
obtencdo de novos resultados sobre o tema investigado (Marconi & Lakatos,
2021).

A observacao sistematica é frequentemente utilizada em pesquisas que tém
como objetivo a descricdo precisa dos fendmenos ou o teste de hipdteses. O
investigador tendo conhecimento dos aspetos mais significativos elabora previ-
amente um plano de observagdo. A observagdo sistematica pode ocorrer em
situacdo de campo ou de laboratorio, podendo, neste Ultimo caso, assumir-se

como um procedimento quase experimental. A elaboracdo de um plano de ob-
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servacao especifico implica o estabelecimento de categorias para analise da si-
tuacdo o que, por sua vez, implica a realizacdo de estudos exploratorios ou
mesmo de estudos especialmente dirigidos para a construcao de instrumentos
para registo de dados. De entre as varias maneiras de observar, o questionario
escrito é, atualmente, uma das mais importantes técnicas para a obtencdo de
dados nas pesquisas sociais.
Pode-se definir questionario como: A técnica de investigacdo composta por um
namero mais ou menos elevado de questdes apresentadas por escrito as pes-
soas, tendo por objetivo o conhecimento de opinides, crengas, sentimentos, in-
teresses, expectativas, situacdes vividas.
ApoOs pesquisa bibliografica intensa, na auséncia de instrumento de pesquisa
(escalas) validadas que respondessem aos objetivos de investigacdo, optou-se
pela elaboracdo de um questionario com base na literatura consultada. O ques-
tionario esta dividido em duas partes: A primeira incluiu perguntas de resposta
fechada para a caracterizacdo dos participantes, como a faixa etaria, género,
escolaridade, tempo na instituicéo e tipo de relagdo com a instituicdo. A segunda
parte apresenta cerca de 28 afirmagdes autodescritivas relativamente as ques-
tdes relacionadas com a comunicacao interna, o endomarketing e a motivacao,
no contexto de uma escola de ensino superior, utilizando para as respostas uma
escala de Likert. A escala de Likert, segundo Gil (2008), é caracterizada como
“‘de elaboragdo mais simples e de carater ordinal, ndo medindo, portanto, o
quanto uma atitude é mais ou menos favoravel” (p. 143). Adicionalmente, foram
incluidas perguntas de escolha multipla, com uma sequéncia de respostas, para
abordar os temas relacionados com os processos de comunicagéo interna.
Para a medicdo das variaveis, foi utilizada uma escala de Likert com cinco pon-
tos:

« Discordo totalmente

« Discordo parcialmente

e Nem discordo nem concordo

e Concordo parcialmente

« Concordo totalmente
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O questionario utilizado neste estudo teve por base o instrumento desenvolvido
e validado por Fabiana Xavier Cardoso (2024), no ambito da dissertacdo de mes-
trado Endomarketing: Influéncia no aumento da produtividade e orientacdo para
o cliente — estudo de caso na regido Nordeste do Brasil numa entidade filantré-
pica, depositado no repositorio do IPV. Posteriormente, o questionario foi sub-
metido a um pré-teste com o objetivo de detetar e corrigir eventuais problemas
antes da recolha final dos dados, garantindo a validade, comparabilidade e ade-
quacao do instrumento. Para esse efeito, o questionario foi aplicado a dois ele-
mentos de cada grupo, tendo sido registadas observagfes relativamente a com-
preensao e interpretacdo das questdes, a adequacao das opc¢des de resposta e
a avaliacdo do tempo e carga do questionario.

A recolha de dados foi executada a partir da plataforma Google Forms, pois per-
mite recolher de forma gratuita um nimero elevado de respostas. Os questiona-
rios foram distribuidos por e-mail, contendo informacdes sobre os objetivos da
investigacdo e um link para aceder ao questionario online. Os participantes foram
informados de que a participacdo era voluntaria e de que as respostas seriam
tratadas com confidencialidade e anonimato. O prazo de resposta estabelecido
foi de duas semanas, tendo sido enviados lembretes semanais para aumentar a
taxa de participacao.

A primeira pagina do inquérito era constituida pela declaragédo de consentimento
informado, que s6 permitia avancar nas respostas quando respondido afirmati-
vamente. Para garantir o anonimato, ndo foi recolhida nenhuma informacéo que
permita identificar o respondente, pelo que, por exemplo, dados como a idade e
tempo de servico foi colocado por intervalos de modo a responder a boas prati-
cas de protecédo de dados.

Depois da recolha dos questionarios a preocupacéo foi encontrar as técnicas de

analise de dados.
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2.4. TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Segundo Quivy & Campenhoudt (2013), os métodos de recolha e os métodos de
analise dos dados sdo normalmente complementares e devem, portanto, ser es-
colhidos em conjunto, em funcdo dos objetivos e das hipoteses de trabalho. Re-
corda Sarmento (2013) que estas técnicas podem ser utilizadas sozinhas ou em
conjunto. Importa reiterar que as técnicas de recolha de dados permitem tratar a
informacéao disponibilizada, que é analisada de forma estruturada pois inscreve-
se no conjunto dos objetivos e do dispositivo metodoldgico da investigacao
(Quivy & Campenhoudt, 2013). Ao escolher as técnicas de analise de dados, €
importante selecionar aquelas que sdo mais adequadas para os objetivos da
pesquisa, o tipo de dados coletados e a natureza do contexto organizacional.
Uma abordagem integrada, combinando varias técnicas, geralmente proporciona
uma compreensdo mais rica e holistica do fendmeno estudado. Para a analise
de dados recorreu-se ao software aplicativo SPSS (Statistical Package for the
Social Sciences), versdo 29.0 para Windows, foi construida uma base de dados
na qual os dados obtidos foram inseridos.

Apés a recolha de dados sobre as estratégias de comunicagédo e endomarketing
na escola de ensino superior, foi realizada uma analise cuidadosa para extrair
insights significativos.

Eis algumas técnicas de analise de dados que podem ser aplicadas:

Andlise Descritiva: Esta técnica envolve a descricdo e sumarizacao dos dados
recolhidos por meio de estatisticas descritivas, de modo a fornecer uma visédo
geral das respostas dos participantes e das caracteristicas da amostra. Recor-
reu-se, por isso,a apresentacao dos valores das frequéncias (absoluta e relativa)
e a referéncia a medidas de tendéncia central (moda).

Andlise Comparativa: Compara as respostas de diferentes grupos de participan-
tes (por exemplo, alunos vs. docentes vs. funcionarios) para identificar diferen-
cas significativas nas percecdes sobre as estratégias de comunicacao e endo-
marketing.

Andlise inferencial: foi utilizado o teste de Qui-Quadrado pois “... analisa a rela-

¢ao de independéncia entre duas variaveis qualitativas” (Pestana & Gageiro,
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2014), e que segundo Mardco (2007) s6 pode ser aplicado quando N>20; quando
todos os Eij (valores esperados) sejam superiores a 1 e pelo menos 80% dos Eij
sejam superiores ou iguais a 5, pelo que quando estas condi¢cfes néo se verifi-
caram aplicou-se o teste do Qui-Quadrado (x2) por simulagdo de Monte Carlo.
Para analisar a relacdo entre duas variaveis calculou-se ainda os residuos ajus-
tados estandardizados que indicam as células da tabela de contingéncia que
mais se afastam da hipotese de independéncia entre as variaveis indicando os
comportamentos significativamente superiores ou inferiores ao comportamento
esperado (Pestana & Gageiro, 2014). De acordo com Mardco (2007) , quando o
valor dos residuos ajustados é superior a 1,96 podem considerar-se significati-
vamente diferentes. Considerou-se ainda as diferencas estatisticas significativas
quando p<0,05 (nivel de confianca de 95%).

Analise fatorial: A analise fatorial exploratéria permite identificar uma estrutura
latente consistente e estatisticamente robusta relativamente as perce¢des dos
participantes no estudo. Mostra que a escala utilizada é valida e consistente, mas
ainda pode demonstrar impacto, diferencas entre grupos e capacidade explica-
tiva.

Andlise fatorial confirmatoria: o objetivo é validar formalmente o modelo de dois
fatores. A analise exploratdria encontrou a estrutura; a confirmatdria serviria para
confirmar se esse modelo se ajusta bem aos dados. Seria especialmente impor-
tante para podermos publicar o estudo ou apresenta-lo como validacdo de es-
cala.

Andlise comparativa por grupos: discentes, docentes e ndo docentes. Com a
aplicagdo de ANOVA ou Kruskal-Wallis, dependendo da normalidade dos dados.
Esta analise daria forca ao estudo porque mostraria se existem grupos instituci-
onais mais satisfeitos, mais envolvidos ou mais criticos.

Andlise através de regressao linear: Esta analise € muito Util porque jA ndo mos-

tra apenas associa¢do, mas também capacidade explicativa.
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3.ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS/RESULTADOS

Caracterizagao da Amostra

A amostra é constituida por 410 participantes distribuidos pelos 3 grupos distin-

tos de acordo com a sua relagcdo com a instituicdo: Discente, docente e n&o do-

cente.

Para efetuarmos a analise e discussao de resultados foram elaboradas 23 Ta-

belas que nos permitem a percecao e importancia desta amostra.

Em termos descritivos estas tabelas analisam todos os elementos e percenta-

gens relativas aos grupos envolvidos (discentes, docentes e nao docentes).

Na tabela 2 verifica-se que o grupo maior € dos discentes (85%) seguido dos
Docentes (9,8%) e por fim pelos ndo docentes. Estes resultados estédo de acordo

com a proporgao existente na Instituicdo. Neste sentido encontram-se as seguin-

tes taxas de resposta: Discentes 46%, Docentes 61% e ndo Docentes 95%.

Tabela 2

Relacéo dos discentes, docentes e ndo docentes com a instituicao

Relacdo institui- L Percentagem va- Percentagem
. Frequéncia Percentagem ) i
¢ao lida acumulativa
Discente 350 85,4 85,4 85,4
Docente 40 9,8 9,8 95,1
N&o docente 20 4,9 49 100,0

Total

410

100,0

100,0




Tabela 3

Faixa Etaria dos discentes, docentes e ndo docentes

Relagao ins- -de 20 20-29 30-39 40 - 49 50 ou + Total
ota
tituicdo anos anos anos anos anos
Contagem 70 176 65 31 8 350
) % discente 20,0% 50,3% 18,6% 8,9% 2,3% 100,0%
Discente
% do Total 17,1% 42,9% 15,9% 7,6% 2,0% 85,4%
Contagem 0 0 4 20 16 40
% docente 0,0% 0,0% 10,0% 50,0% 40,0% 100,0%
Docente
% do Total 0,0% 0,0% 1,0% 4,9% 3,9% 9,8%
Contagem 2 4 1 6 7 20
% Né&o do-
10,0% 20,0% 5,0% 30,0% 35,0% 100,0%
N&o docente cente
% do Total 0,5% 1,0% 0,2% 1,5% 1,7% 4,9%
Contagem 72 180 70 57 31 410
Tota
% 17,6% 43,9% 17,1% 13,9% 7,6% 100,0%

Em relacdo a faixa etéria podemos dizer que a moda da amostra geral se situa
na faixa entre os 20 e 0s 29 anos, no entanto, ela é fortemente influenciada pelo
namero de discentes. Olhando por grupo verifica-se que nos discentes a moda
se situa na faixa 20-29, nos docentes 40-49 e nos n&o docentes acima dos 50

anos.
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Tabela 4

Género dos discentes, docentes e nao docentes

Relagao ins-
tituicéo Masculino Feminino Qutro Total
Contagem 145 204 1 350
) % discente 41,4% 58,3% 0,3% 100,0%
Discente
% do Total 35,4% 49,8% 0,2% 85,4%
Contagem 19 21 0 40
% docente 47,5% 52,5% 0,0% 100,0%
Docente
% do Total 4,6% 5,1% 0,0% 9,8%
Contagem 5 15 0 20
% Nao docente 25,0% 75,0% 0,0% 100,0%
N&o docente % do Total 1,2% 3,7% 0,0% 4,9%
Contagem 169 240 1 410
Total % 41,2% 58,5% 0,2% 100,0%

Da andlise da tabela 4, verifica-se que o género feminino é maioritario em todos

0S grupos, sendo que no grupo dos nao docentes atinge os 75%.

Tabela 5

Escolaridade dos discentes, docentes e ndo docentes

Relagéo Ensino | Secund&- | Licencia- Doutora-
T o ) Mestrado Total
instituicao Bésico rio tura mento
Contagem 2 269 76 3 0 350
% discente 0,6% 76,9% 21,7% 0,9% 0,0% 100,0%
Discente % do Total 0,5% 65,6% 18,5% 0,7% 0,0% 85,4%
Contagem 0 0 7 11 22 40
% docente 0,0% 0,0% 17,5% 27,5% 55,0% 100,0%
Docente
% do Total 0,0% 0,0% 1,7% 2, 7% 5,4% 9,8%
Contagem 1 10 9 0 0 20
% N&o do-
5,0% 50,0% 45,0% 0,0% 0,0% 100,0%
N&o docente cente
% do Total 0,2% 2,4% 2,2% 0,0% 0,0% 4,9%
Contagem 3 279 92 14 22 410
Total % 0,7% 68,0% 22,4% 3,4% 5,4% 100,0%
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Em relacdo a escolaridade, ela varia consoante o grupo estudado. Podemos
dizer que a moda nos discentes se situa no ensino Secundario, nos Docentes no
Doutoramento enquanto que nos nao docentes se encontra no nivel do Secun-

déarios, embora muito proxima do valor dos que possuem licenciatura.

Tabela 6

Tempo de permancia Instituicao

Relagao 1-3 4-6 7-10 | 11-15| 16-20 | +de 20
instituicao anos anos anos anos anos anos Total
Contagem 296 54 0 0 0 0 350
Discente % discente 84,6% 15,4% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%
(@luno) % do Total 72,2% 13,2% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 85,4%
Contagem 10 4 2 2 7 15 40
% docente 25,0% 10,0% 5,0% 5,0% 17,5% 37,5% 100,0%
Docente
% do Total 2,4% 1,0% 0,5% 0,5% 1,7% 3,7% 9,8%
Contagem 4 4 0 0 0 12 20
% Né&o do-
) 20,0% 20,0% 0,0% 0,0% 0,0% 60,0% 100,0%
cente
N&o docente
% do Total 1,0% 1,0% 0,0% 0,0% 0,0% 2,9% 4,9%
Contagem 310 62 2 2 7 27 410
Total % 75,6% 15,1% 0,5% 0,5% 1,7% 6,6% 100,0%

Quanto ao tempo na instituicdo no caso dos Discentes a maioria situa-se no in-
tervalo entre 1 a 3 anos, que no fundo representa a duracéo da licenciatura. Nos
Docentes verifica-se que mais de metade (17,5%+37,5%) tém mais de 16 anos

de servico na instituicdo. Quanto ao ndo docentes 60% tem mais de 20 de casa.

Apresentacao de resultados
Tendo em conta os objetivos delineados e para uma melhor compreensao dos
resultados encontrados a sua apresentacdo esta dividida por 3 componentes

fundamentais para o estudo: comunica¢ao, endomarketing e motivagao.
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- Comunicagéo:

A anélise da comunicacéo baseia-se nas respostas da questédo 23 a 31 do ques-
tionario.

Tabela 7

Facilidade de comunicar com os outros membros da Comunidade Académica

|é ) o g € o o g o 2
o t T 2 s 232 2 e 25
Relagéo T G s E ° 38 S E S £
s E 3 S Es 2 < 2 = Total
i ituica ] A = o 9 2 = ota
|nSt|tU|Qa0 é) - a) Dﬂf pd 8 o O g O E
Contagem 1 11 84 186 68 350
) % dis-
Discente 0,3% 3,1% 24,0% 53,1% 19,4% 100,0%
cente
(aluno)
% do Total 0,2% 2,7% 20,5% 45,4% 16,6% 85,4%
Contagem 0 1 8 19 12 40
% docente 0,0% 2,5% 20,0% 47,5% 30,0% 100,0%
Docente
% do Total 0,0% 0,2% 2,0% 4,6% 2,9% 9,8%
Contagem 0 1 7 7 5 20
% N&o do-
N&o do- 0,0% 5,0% 35,0% 35,0% 25,0% 100,0%
cente
cente
% do Total 0,0% 0,2% 1,7% 1,7% 1,2% 4,9%
Contagem 1 13 99 212 85 410
Total % 0,2% 3,2% 24,1% 51,7% 20,7% 100,0%

Relativamente a facilidade de comunicagéo entre os membros da comunidade
escolar, verifica-se que a maioria dos participantes pertencentes aos trés grupos
analisados considera existir facilidade comunicacional. Contudo, importa salien-
tar que, no grupo dos nao docentes, 40% dos inquiridos (resultantes da soma de
35% e 5%) indicam nao percecionar essa mesma facilidade de comunicacéo,
evidenciando uma proporcéo significativa de respostas que apontam para cons-

trangimentos neste dominio.
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Tabela 8

Contribuicdo da Comunicacao Interna para a boa imagem da Instituicao

- : S 8 : :
ol & ¢ 5 o 8 s
c c
Relagéo 38| §¢ 3 2 39 TG
s E| 5 £ S 3 s £ S E
instituicdo b S o 3 = S 5 c & Total
a [a} z 2 8 )
Contagem 0 5 77 184 84 350
% dis-
) 0,0% 1,4% 22,0% 52,6% 24,0% 100,0%
Discente cente
(aluno) % do Total | 0,0% 1,2% 18,8% 45,0% 20,5% 85,6%
Contagem 1 1 7 12 18 39
% docente | 2,6% 2,6% 17,9% 30,8% 46,2% 100,0%
Docente % do Total | 0,2% 0,2% 1,7% 2,9% 4,4% 9,5%
Contagem 0 1 7 7 5 20
% Nao do-
0,0% 5,0% 35,0% 35,0% 25,0% 100,0%
N&o docente cente
% do Total 0,0% 0,2% 1,7% 1,7% 1,2% 4,9%
Contagem 1 7 91 203 107 409
Total % 0,2% 1,7% 22,2% 49,6% 26,2% 100,0%

A questédo 24, procura avaliar a perspetiva dos grupos estudados sobre o contri-
buto da comunicacédo para a boa imagem da instituicdo. Da analise da Tabela 8,
verifica-se que a maioria expressiva dos discentes e dos docentes manifesta
concordancia com a afirmacao apresentada, evidenciando o reconhecimento da
relevancia estratégica da comunicacédo na valorizacdo da imagem da instituicdo.
No que respeita ao grupo dos ndo docentes, observa-se, uma vez mais, uma
distribuicdo de respostas distinta, sendo que a soma das categorias “neutro” e
“discordo parcialmente” atinge os 40%. Este resultado podera indiciar uma per-
cecdo menos consensual neste grupo quanto ao impacto da comunicagéo na
imagem institucional, sugerindo a necessidade de uma andlise mais aprofun-

dada sobre os fatores que poderao influenciar esta posicao.
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Tabela 9

A Comunicacéo entre discentes, docentes e ndo docentes e 0 seu superior hie-

rarquico
o g s 253 | 8% g £
Relagdo °5 o E ©58 S E S g
instituicao _g ‘% g 'S §§ S 3 IS 3 T‘g Total
(S g ©° ©g ©F
N 1 12 105 179 53 350
%grupo | 0,3% 3,4% 30,0% 51,1% 15,1% 100%
Discente "oy Totq) 0,2% 2,9% 25,6% 43,7% 12,9% 85,4%
N 2 1 7 16 14 40
% grupo | 5,0% 2,5% 17,5% 40,0% 35,0% 100%
Docente ' o Toq) 0,5% 0,2% 1,7% 3,9% 3,4% 9,8%
N 0 3 6 8 3 20
N&o do- | %grupo | 0,0% 15,0% 30,0% 40,0% 15,0% 100%
cente % Total 0,0% 0,7% 1,5% 2,0% 0,7% 4,9%
N 3 16 118 203 70 410
Total % 0,7% 3,9% 28,8% 49,5% 17,1% 100%

Da analise da Tabela 9 constata-se que a maioria dos participantes de cada um
dos grupos em estudo revela algum grau de concordancia com a afirmacéo de
gue a comunicacéo estabelecida com o respetivo superior hierarquico responde
adequadamente as suas necessidades. Este resultado sugere uma perce¢ao
globalmente positiva quanto a eficacia da comunicacédo vertical na instituicao.

Todavia, o grupo dos ndo docentes evidencia, uma vez mais, um padrao de res-
posta distinto do observado nos restantes grupos. Neste caso, 30% dos inquiri-
dos posicionam-se na categoria “neutro” e 15% manifestam “discordancia par-
cial”. Estes valores poderao indiciar uma percecdo menos favoravel ou, pelo me-
nos, menos consensual relativamente a adequacao da comunicag¢do com a hie-

rarquia, justificando uma analise mais aprofundada das especificidades deste

grupo.
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Tabela 10

Informacéo recebida dentro da Instituigéo

é o o) g € o ) g o &
- B0 2239 T T 5
Relacdo T @ s E © 353 S E S g
s | 8% |58 2% | £ | tow
instituica < A S o © 2 =} otal
instituicao g = =) ks Z 9o O 5 o °
Contagem 5 12 104 184 45 350
Discente % discente 1,4% 3,4% 29,7% 52,6% 12,9% 100,0%
(aluno) % do Total 1,2% 2,9% 25,4% 44,9% 11,0% 85,4%
Contagem 2 2 12 19 5 40
% docente 5,0% 5,0% 30,0% 47,5% 12,5% 100,0%
Docente
% do Total 0,5% 0,5% 2,9% 4,6% 1,2% 9,8%
Contagem 4 2 11 1 2 20
% Nao do-
20,0% 10,0% 55,0% 5,0% 10,0% 100,0%
Né&o docente cente
% do Total 1,0% 0,5% 2,7% 0,2% 0,5% 4,9%
Contagem 11 16 127 204 52 410
Total % 2,7% 3,9% 31,0% 49,8% 12,7% 100,0%

A questédo 26, procura avaliar o grau de informacdo sobre o que acontece na
instituicdo manifestado pelos grupos estudados. A andlise dos resultados evi-
dencia que a maioria dos discentes afirma sentir-se informada acerca dos acon-
tecimentos institucionais, 0 que sugere uma percecdo globalmente positiva
quanto a circulacao de informacdao junto deste grupo.

No que respeita aos docentes, embora a maioria manifeste concordancia com a
afirmacao apresentada, verifica-se que cerca de 40% das respostas se distri-
buem entre as categorias “neutro” e “discordancia”, revelando a existéncia de um
segmento significativo que ndo assume uma posicdo claramente favoravel
quanto ao nivel de informacéo disponibilizado.

Relativamente ao grupo dos nao docentes, observa-se que a maioria das res-
postas se concentra na opgao “neutro”. Contudo, importa salientar que a percen-
tagem de respostas de discordancia é superior a de concordancia, o que podera
indiciar uma percecédo de insuficiéncia informativa por parte deste grupo. Estes
resultados sugerem a necessidade de refletir sobre a eficacia dos canais e es-

tratégias de comunicacgédo interna direcionados aos ndo docentes.
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Tabela 11
Comunicacao interna ( e-mail; reunides; intranet; murais) sao eficazes para a

disseminacéao de informacdes relevantes sobre a Instituicdo

. - ° 9 P o
ce | &2 £5 S o S
c c
Relag&o 3 & S g % 2 3G T 3
5 E S E =i 5 E =
o g £ S T T o S ® o =
instituic&do a S 5 E g S 5 c 8 Total
a fal 20 <} 8
c (@]
Contagem 0 5 98 188 59 350
Discente % discente 0% 1,4% 28,0% 53,7% 16,9% 100,0%
(aluno) % do Total 0% 1,2% 23,9% 45,9% 14,4% 85,4%
Contagem 0 2 10 18 10 40
% docente 0% 5,0% 25,0% 45,0% 25,0% 100,0%
Docente
% do Total 0% 0,5% 2,4% 4,4% 2,4% 9,8%
Contagem 0 2 10 6 2 20
% N&o do-
. 0% 10,0% 50,0% 30,0% 10,0% 100,0%
N&ao docente cente
% do Total 0% 0,5% 2,4% 1,5% 0,5% 4,9%
Contagem 0 9 118 212 71 410
Total % 0% 2,2% 28,8% 51,7% 17,3% 100,0%

A Questao 27 tem como objetivo avaliar a percecdo dos diferentes grupos em
estudo relativamente a eficacia das ferramentas de comunicacéao interna adota-
das pela instituicéo.

A andlise da Tabela 11 evidencia que a maioria expressiva dos discentes e dos
docentes considera eficazes os instrumentos de comunicagao utilizados, reve-
lando uma apreciacédo globalmente positiva quanto ao funcionamento dos meca-
nismos internos de disseminacao de informacao.

No entanto, no grupo dos néo docentes, observa-se que 50% dos inquiridos opta
pela resposta “neutro”, o que podera traduzir uma perce¢gao menos consolidada
ou uma avaliacdo menos claramente favoravel acerca da eficacia das ferramen-
tas de comunicacéo interna. Este dado sugere a pertinéncia de aprofundar a
analise sobre a adequacao e o alcance dos meios de comunicacao junto deste

segmento da comunidade institucional.
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Tabela 12

A Comunicacao Interna da Instituicdo

Pretendemos verificar se é clara, consistente e acessivel

: < S8 B S
e | &g t5 8 2 C g
c c
Relaco s & g b= s O S 5
5 E 5 £ S 3 s £ S E
instituicdo s 8 o 3 E £ S 5 c = Total
a [a} z 2 8 )
Contagem 2 5 93 183 67 350
Discente % discente 0,6% 1,4% 26,6% 52,3% 19,1% 100,0%
© do Total ,5% 2% 7% ,6% ,3% 4%
(aluno) % do Total |  0,5% 1,2% 22,7% 44,6% 16,3% 85,4%
Contagem 2 2 10 18 8 40
% docente 5,0% 5,0% 25,0% 45,0% 20,0% 100,0%
Docente
% do Total 0,5% 0,5% 2,4% 4,4% 2,0% 9,8%
Contagem 0 3 10 5 2 20
% Né&o do-
Nao do- 0,0% 15,0% 50,0% 25,0% 10,0% 100,0%
cente
cente
% do Total 0,0% 0,7% 2,4% 1,2% 0,5% 4,9%
Contagem 4 10 113 206 77 410
Total % 1,0% 2,4% 27,6% 50,2% 18,8% 100,0%

Da andlise da Tabela 12 constata-se que as respostas relativas a consisténcia e
acessibilidade da comunicacdo apresentam um padrao muito semelhante ao ve-
rificado na questao anterior.

Observa-se que a maioria expressiva dos discentes e dos docentes considera a
comunicacao institucional consistente e acessivel, o que evidencia uma perce-
cao globalmente positiva quanto a clareza, regularidade e facilidade de acesso
a informacao disponibilizada.

Em contrapartida, no grupo dos ndo docentes, 50% dos inquiridos posiciona-se
na categoria “neutro”, o que podera indicar uma percecdo menos definida ou
menos favoravel relativamente a estes atributos da comunicacao. Este resultado
reforca a necessidade de analisar de forma mais aprofundada a adequacéo das

estratégias comunicacionais dirigidas a este grupo especifico.
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Tabela 13

Existe espaco para expressar as opinides e sugestdes através dos canais in-
terno de Comunicacao

R 88 | E
Relacéo I o 8 g gg < g o o |
instituicdo s s S s 5 9 S C S 5 Total
5 E 5 E £ ¢ s £ S E
o o ®© 5 o © o
i) ) zZ c S S
a a O O
Contagem | 1 11 104 187 47 350
% dis- | 0,3% 3,1% 29,7% 53,4% 13,4% 100,0%
Discente
cente
(aluno) % do Total | 0,2% 2.7% 25,4% 45,6% 11,5% 85,4%
Contagem | 3 4 9 21 3 40
% do- | 7,5% 10,0% 22,5% 52,5% 7,5% 100,0%
Docente
cente
% do Total | 0,7% 1,0% 2,2% 5,1% 0,7% 9,8%
Contagem | O 6 9 5 0 20
% Na&o do- | 0,0% 30,0% 45,0% 25,0% 0,0% 100,0%
N&o docente
cente
% do Total | 0,0% 1,5% 2,2% 1,2% 0,0% 4,9%
Contagem | 4 21 122 213 50 410
Total
% 1,0% 5,1% 29,8% 52,0% 12,2% 100,0%

A Tabela 13 analisa a percec¢ao dos diferentes grupos em estudo relativamente
a existéncia de espaco para a expressao de opinides e sugestdes no contexto
institucional.

Os resultados evidenciam gque a maioria dos discentes e dos docentes manifesta
concordancia com a afirmacéo apresentada, revelando a percecéo de que lhes
€ proporcionado um espaco adequado para expressarem as suas opinides e
contributos. Este dado sugere uma avaliacdo globalmente positiva no que res-
peita a abertura e participacdo no seio da instituicao.

No que concerne ao grupo dos nao docentes, destaca-se que aproximadamente
70% dos inquiridos optou pelas categorias “neutro” ou “discordancia”. Este resul-
tado podera indiciar uma percecao menos favoravel quanto as oportunidades de

participacdo e expressao, apontando para a eventual necessidade de reforcar
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mecanismos que promovam uma maior inclusdo e envolvimento deste grupo nos

processos comunicacionais e decisorios.

Tabela 14

A Comunicacéo Interna ajuda a sentir-se integrado na cultura da Instituicao

T S o © - :
3 8 o T2 S o S
. e = S 38 o t s €
Relacéo HHEIEEIERI R
instituigdo 3 g ® E g g g = Total
%] »n [T o Q
a a Z < © ©
Contagem 3 6 99 188 54 350
Discente % discente 0,9% 1,7% 28,3% 53,7% 15,4% 100,0%
(aluno) %do Total | 0,7% 1,5% 24,1% 45,9% 13,2% 85,4%
Contagem 3 3 8 18 8 40
% docente 7,5% 7,5% 20,0% 45,0% 20,0% 100,0%
Docente %doTotal | 0,7% 0,7% 2,0% 4,4% 2,0% 9,8%
Contagem 0 2 12 6 0 20
% Né&o do-
0,0% 10,0% 60,0% 30,0% 0,0% 100,0%
cente
N&o docente
% do Total 0,0% 0,5% 2,9% 1,5% 0,0% 4,9%
Contagem 6 11 119 212 62 410
Total % 1,5% 2, 7% 29,0% 51, 7% 15,1% 100,0%

Quando confrontados com a afirmagéao “A comunicagao interna ajuda-me a sentir
integrado(a) na cultura da instituicao”, os diferentes grupos em estudo eviden-
ciam um padrao de respostas muito semelhante ao observado na questéo ante-
rior.

Verifica-se que a maioria dos discentes e dos docentes manifesta concordancia
com a afirmacéo, o que sugere que, para estes grupos, a comunicacao interna
desempenha um papel relevante na promocao do sentimento de integracao e
pertenca a cultura institucional.

Por outro lado, no grupo dos nédo docentes, cerca de 70% dos inquiridos posici-

ona-se nas categorias “neutro” ou “discordancia”. Este resultado podera indicar
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uma percecao menos favoravel relativamente ao contributo da comunicagao in-

terna para o reforco do sentimento de integracao, evidenciando a necessidade

de refletir sobre estratégias que promovam uma maior inclusdo e alinhamento

cultural deste grupo com a institui¢ao.

Tabela 15

Barreiras mais comuns da Comunicacgao

n
1) %) ‘® 2 "
9 g g 5 g .g
° 3 8 g S E
2 3 ] = e o
Grupo [ g 2 g g o
4 Q o e o
O
Sim |[N&o | Sim | Nao | Sim | Nao | Sim Nao Sim | Ndo | Sim | Nao
N 37 313 82 268 113 237 101 249 185 165 49 301
% 10,6 23,4 | 76,6 | 32,3 | 67,7 | 28,9 52,9 47,1 14,0 86,0
89,4% 71,1%
. grupo % % % % % % % % % %
Discente
(@uno) | %To- | 9,0 20,0 | 654 | 27,6 | 57,8 | 24,6 451 | 40,2 | 12,0 | 73,4
76,3% 60,7%
tal % % % % % % % % % %
N 8 32 5 35 13 27 20 20 6 34 21 19
% 125 | 875 | 32,5 | 67,5 | 50,0 15,0 85,0 52,5 47,5
20% | 80% 50,0%
grupo % % % % % % % % %
Docente =y 7o 2.0 12 | 85 | 32 | 66 | 49 15 5.1
7,8% 4,9% 8,3% 4,6%
tal % % % % % % % %
N 6 14 0 20 2 18 11 9 3 17 4 16
5 % 0,0 100, 10,0 | 90,0 | 55,0 15,0 85,0 20,0 80,0
N&o do- 30% | 70% 45,0%
grupo % 0% % % % % % % %
cente
% To- | 11,8 0,0 4,9 0,5 4,4 2,7 0,7 1,0
3,9% 2,2% 4,1% 3,9%
tal % % % % % % % %
N 51 359 87 323 128 282 132 278 194 216 74 336
Total 12,4 21,2 | 78,8 | 31,2 | 68,8 | 32,2 47,3 52,7 18,0 82,0
% 87,6% 67,8%
% % % % % % % % % %

Na Questdo 31 pretendeu-se identificar as principais barreiras & comunicacao

percecionadas pelos membros dos diferentes grupos em estudo. Com base na

revisdo da literatura, foram consideradas as seguintes categorias de barreiras:
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fisicas (ruido; distancia), linguisticas (linguagem técnica; vocabulario inade-
quado), psicoldgicas (ansiedade; stresse; preconceitos; falta de atencéo), orga-
nizacionais (excesso de burocracia; ineficacia dos canais de comunicacao), tec-
nolégicas (falhas nos dispositivos; instabilidade da rede) e percetivas (interpre-
tacoes distintas da mensagem; crencas; expectativas individuais).

A andlise das respostas Tabela 15 evidencia diferencas significativas entre os
grupos considerados. Entre os discentes, a barreira mais frequentemente identi-
ficada é a tecnoldgica, assinalada por 52,9% dos inquiridos. No grupo dos do-
centes, destacam-se as barreiras percetivas (52,5%) e as organizacionais (50%)
como as mais referidas. Por sua vez, entre os ndo docentes, as barreiras orga-
nizacionais assumem particular relevancia, sendo apontadas por 55% dos parti-
cipantes.

Estes resultados sugerem que a percecao das barreiras a comunicacao varia em
funcdo do papel desempenhado na instituicdo, evidenciando a necessidade de

estratégias diferenciadas que atendam as especificidades de cada grupo.
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- Endomarketing

Para analisar a percecdo da amostra sobre o endomarketing, analisamos as

questdes 6, 21 e 22 do questionario.

Tabela 16

Sabe o que é Endomarketing

Relacao insti-
tuicdo sim N&o Total
N 196 154 350
% grupo 56,0% 44,0% 100,0%
Discente
(aluno) % Total 47,8% 37,6% 85,4%
N 33 7 40
% grupo 82,5% 17,5% 100,0%
Docente
% Total 8,0% 1,7% 9,8%
N 17 3 20
% grupo 85,0% 15,0% 100,0%
Nao docente
% Total 4,1% 0,7% 4,9%
N 246 164 410
% 60,0% 40,0% 100,0%

Total

A Tabela 16 apresenta a analise do conhecimento acerca do conceito de endo-

marketing pelos grupos em estudo. Os resultados indicam que a maior parte da

amostra afirma possuir conhecimento sobre o tema. Este conhecimento esté pre-

sente na maioria dos membros dos trés grupos analisados; contudo, verifica-se

qgue o grupo dos discentes apresenta a percentagem mais baixa, com apenas

56% dos participantes a declararem saber o que é endomarketing.
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Tabela 17
Acdes de Endomarketing promovidas pela Instituicdo ajudam a melhorar a mo-

tivacdo no trabalho

\ - o ) o
C g g |E ¢ - -
~ o ¢ o 5 o o 9 5 £ S =
Relagéo T O 5 2 @ © T S E S g
o E 5 = T £ g c S E
instituicéo 5 S 3 5 £ 2 8 g c g Total
& a pd o o ota
Contagem 2 10 102 187 49 350
% discente 0,6% 2,9% 29,1% 53,4% 14,0% 100,0%
Discente
(aluno) % do Total 0,5% 2,4% 24,9% 45,6% 12,0% 85,4%
Contagem 1 3 17 14 5 40
% docente 2,5% 7,5% 42,5% 35,0% 12,5% 100,0%
Docente % do Total 0,2% 0,7% 4,1% 3,4% 1,2% 9,8%
Contagem 1 4 9 6 0 20
% N&o do-
5,0% 20,0% 45,0% 30,0% 0,0% 100,0%
cente
Nao docente |y ") "roral 0,2% 1,0% 2,2% 1,5% 0,0% 4,9%
Contagem 4 17 128 207 54 410
Total % 1,0% 4,1% 31,2% 50,5% 13,2% 100,0%

Na Questdo 21, procurou-se avaliar se as acdes de endomarketing desenvolvi-
das pela instituicdo contribuem para aumentar a motivagédo dos participantes no
estudo. A analise dos resultados revela que apenas no grupo dos discentes se
observa uma maioria a manifestar concordancia, totalizando 67,4% (53,4% +
149%). Por outro lado, nos grupos dos docentes e dos nao docentes, uma per-
centagem relevante dos inquiridos optou pela resposta neutra (42,5% e 45%,
respetivamente), sugerindo que, na percecao destes grupos, as acdes de endo-
marketing ndo tém um impacto significativo na motivacao.

Estes resultados indicam que a percec¢do da eficacia das acdes de endomarke-
ting varia consoante o grupo, podendo refletir diferencas na experiéncia, na ex-
posicdo as iniciativas da instituicdo ou nas expectativas relativamente a sua re-

levancia motivacional.
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Tabela 18

O Endomarketing contribui para o aumento da produtividade na execucao das

atividades
- = = !
E o1 E, | i ]8, |8
) S g g e 3T 2 o C g
Relagéo _g s S s g § S5 T 5
L 5 E ° E 2 5 5 E o E
instituicdo o S S 3 3 e
8 g c c S Total
a g 8 o
Contagem 2 9 102 183 54 350
Discente % discente 0,6% 2,6% 29,1% 52,3% 15,4% 100,0%
(aluno)
% do Total 0,5% 2,2% 24,9% 44,6% 13,2% 85,4%
Contagem 2 0 13 16 9 40
% docente 5,0% 0,0% 32,5% 40,0% 22,5% 100,0%
Docente
% do Total 0,5% 0,0% 3,2% 3,9% 2,2% 9,8%
Contagem 1 3 10 5 1 20
% Na&o do-
5,0% 15,0% 50,0% 25,0% 5,0% 100,0%
N&o do- cente
cente
% do Total 0,2% 0,7% 2,4% 1,2% 0,2% 4,9%
Contagem 5 12 125 204 64 410
Total % 1,2% 2,9% 30,5% 49,8% 15,6% 100,0%

No que diz respeito ao contributo do endomarketing para o incremento da pro-
dutividade, verifica-se uma tendéncia de concordancia por parte dos grupos de
docentes e de discentes. Em contrapartida, metade dos funcionarios nao docen-
tes manifesta uma posi¢cdo neutra relativamente a esta temética, sugerindo uma
percecdo menos definida sobre o impacto do endomarketing no seu desempe-

nho profissional.
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- Motivagéo

Para analisar a motivacédo dos grupos em estudo utilizou-se a analise das ques-

tbes 32, 33, 34 e 35 que abordam as condi¢des de trabalho oferecidas pela ins-

tituicdo, o sentimento de valorizacdo, o ambiente de colaboragéo e respeito entre

colegas e a recomendacao da instituicdo como um bom lugar para trabalhar.

Tabela 19

Satisfacdo com as condi¢cfes de trabalho oferecidas pela Instituicéo

n = ° L -
3 e 33 5 g
[ S g9 e 3 a 8 F oo
Relacdo o © = o < S & S t
T © ° © 5 O Jo= S o
L S5 € T e o o = o E
instituicéo 8 <) £ ¢ SIS o Total
52 a % ) s s
[a) a c (@) (@)
Contagem 0 7 83 211 49 350
Discente % discente 0,0% 2,0% 23,7% 60,3% 14,0% 100,0%
(aluno)
% do Total 0,0% 1,7% 20,2% 51,5% 12,0% 85,4%
Contagem 1 2 14 18 5 40
% docente 2,5% 5,0% 35,0% 45,0% 12,5% 100,0%
Docente
% do Total 0,2% 0,5% 3,4% 4,4% 1,2% 9,8%
Contagem 0 2 7 11 0 20
. % Nao do-
N&o do- 0,0% 10,0% 35,0% 55,0% 0,0% 100,0%
cente
cente
% do Total 0,0% 0,5% 1,7% 2,7% 0,0% 4,9%
Contagem 1 11 104 240 54 410
Total % 0,2% 2,7% 25,4% 58,5% 13,2% 100,0%

A analise da percecéo dos diferentes grupos relativamente a relacdo com a ins-

tituicdo revela que a maioria dos inquiridos manifesta algum grau de concordan-

cia. Entre os discentes, 60,3% concordam parcialmente e 14,0% concordam to-

talmente, sendo este o grupo com maior nivel de concordancia. No grupo dos
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docentes, 45,0% concordam parcialmente e 12,5% concordam totalmente, en-
guanto nos funcionarios ndo docentes, 55,0% manifestam concordancia parcial,
nao havendo registos de concordancia total. Em termos globais, 58,5% dos par-
ticipantes concordam parcialmente e 13,2% concordam totalmente com a rela-
céo estabelecida com a instituicdo, evidenciando uma tendéncia geral de satis-

facdo ou apreciacdo positiva.

Tabela 20

Sentimento de valorizagdo como colaborador desta Instituicéo

- a s 3 3 S
P g g g ER: o 2 F g
c c
Relacéo s & g g _gg 3 2 s 5
instituicéo a8 S 35 € g S 5 c 8 Total
a a 2 3 8
pd o
Contagem 1 10 81 209 49 350
Discente % discente 0,3% 2,9% 23,1% 59,7% 14,0% 100,0%
(aluno) % do Total 0,2% 2,4% 19,8% 51,0% 12,0% 85,4%
Contagem 3 1 8 21 7 40
% docente 7,5% 2,5% 20,0% 52,5% 17,5% 100,0%
Docente
% do Total 0,7% 0,2% 2,0% 5,1% 1,7% 9,8%
Contagem 2 4 5 9 0 20
% N&o do-
. 10,0% 20,0% 25,0% 45,0% 0,0% 100,0%
Nao docente cente
% do Total 0,5% 1,0% 1,2% 2,2% 0,0% 4,9%
Contagem 6 15 94 239 56 410
Total % 1,5% 3, 7% 22,9% 58,3% 13,7% 100,0%

A questao 33 teve como objetivo avaliar a percecéao de valorizacdo dos membros
da comunidade escolar em estudo. A andlise da Tabela 20 evidencia que a mai-
oria dos discentes (59,7% concordam parcialmente e 14% concordam total-
mente) manifesta uma percecéo positiva de valorizacdo. No grupo dos docentes,
embora a percentagem de concordancia seja ligeiramente inferior, observa-se
um padréo semelhante. Por outro lado, entre os ndo docentes, apesar de 45%
indicarem concordar parcialmente, verifica-se que mais de metade do grupo opta
por respostas neutras ou de discordancia, sugerindo que este conjunto profissio-
nal tende a ndo se sentir adequadamente valorizado
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Tabela 21

O ambiente de trabalho promove a colaboracao e o respeito entre colegas

- o S 8 5 6
£ g £ g t5 8 g C oo
c c
Relagao g g¢ 5 g =i 2 5
o g 6 T T O o = 8 E
institui¢éo &5 S g 3 E £ 2 3 c = Total
s} [a) z 2 8 O
Contagem 0 7 70 215 58 350
) % dis-
Discente 0,0% 2,0% 20,0% 61,4% 16,6% 100,0%
cente
(aluno)
% do Total 0,0% 1,7% 17,1% 52,4% 14,1% 85,4%
Contagem 0 2 10 21 7 40
% docente 0,0% 5,0% 25,0% 52,5% 17,5% 100,0%
Docente % do Total 0,0% 0,5% 2,4% 5,1% 1,7% 9,8%
Contagem 0 3 3 14 0 20
% Na&o do-
0,0% 15,0% 15,0% 70,0% 0,0% 100,0%
cente
N&o docente
% do Total 0,0% 0,7% 0,7% 3,4% 0,0% 4,9%
Contagem 0 12 83 250 65 410
Total % 0,0% 2,9% 20,2% 61,0% 15,9% 100,0%

A analise da afirmacao “O ambiente de trabalho promove a colaboracéo e o res-
peito entre colegas” revela uma percegao globalmente positiva por parte da co-
munidade escolar. Do total da amostra (N=410), 76,9% dos inquiridos manifes-
tam concordancia (61,0% “Concordo parcialmente” e 15,9% “Concordo total-
mente”), enquanto apenas 2,9% expressam discordancia e 20,2% assumem
uma posi¢cao neutra.

Entre os discentes (n=350), 78,0% concordam com a afirmacédo; nos docentes
(n=40), a concordancia situa-se nos 70,0%; e nos ndo docentes (n=20), 70,0%
indicam “Concordo parcialmente”. Em todos os grupos, a concordancia € clara-
mente maioritaria.

Verifica-se, assim, que a generalidade dos membros da comunidade educativa
reconhece a existéncia de um ambiente de trabalho favoravel a colaboracao e
ao respeito entre colegas, evidenciando uma percecéo positiva do clima organi-

zacional.
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Tabela 22

Recomendagé&o desta Instituicdo como um bom lugar para trabalhar

- : 2 | & :
S g £ g t s S g s g
c c
Relagso s & K g 2 S & s 5
5 E 5 £ s 8 s £ g E
instituigdo s S g 5 E £ S g c g Total
s} [a) z 2 8 O
Contagem 2 5 68 188 87 350
Discente % discente 0,6% 1,4% 19,4% 53,7% 24,9% 100,0%
(aluno)
% do Total 0,5% 1,2% 16,6% 45,9% 21,2% 85,4%
Contagem 2 1 8 20 9 40
% docente 5,0% 2,5% 20,0% 50,0% 22,5% 100,0%
Docente [ ot 4o Total 0,5% 0,2% 2,0% 4,9% 2,2% 9,8%
Contagem 0 1 3 14 2 20
% Né&o do-
Né&o do- 0,0% 5,0% 15,0% 70,0% 10,0% 100,0%
cente
cente
% do Total 0,0% 0,2% 0,7% 3,4% 0,5% 4,9%
Contagem 4 7 79 222 98 410
Total % 1,0% 1,7% 19,3% 54,1% 23,9% 100,0%

A analise da afirmagao “Recomendo esta instituicho como um bom lugar para
trabalhar” revela uma percecao globalmente positiva por parte da comunidade
escolar, 78,0% dos inquiridos manifestam concordancia 54,1% “Concordo parci-
almente” e 23,9% “Concordo totalmente”, enquanto apenas 2,7% expressam dis-
cordancia e 19,3% assumem uma posicao neutra.

Por grupo, verifica-se que 78,6% dos discentes, 72,5% dos docentes e 80,0%
dos nao docentes concordam com a afirmacéo, evidenciando uma maioria clara
em todos 0s segmentos analisados.

Percebe-se, assim, que a instituicdo € amplamente reconhecida como um bom
local para trabalhar, refletindo um nivel elevado de satisfacdo e uma percecao

favoravel do contexto organizacional.
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Anélise comparativa /inferencial

Nesta parte procura-se fazer uma analise comparativa dos grupos e Inferir a par-
tir da amostra se as diferengas/associagdes observadas sao provavelmente “re-
ais” ou podem ser atribuidas ao acaso (analise inferencial). Para o efeito o teste
do qui-quadrado permite avaliar se ha associa¢ao entre duas variaveis categori-

cas (ou se uma distribuicdo observada difere de uma esperada).

Tabela 23

Comunicagao/Grupos

Sig. Monte Carlo (Bilateral)
Intervalo de Confi-

Significancia anca 99%

Qui-quadrado de Assintotica Limite Limite su-
Pearson Valor df (Bilateral) Significancia inferior perior
Q23 5,180 8 , 738 ,606° ,593 ,618
Q24 23,7372 8 ,003 ,036° ,031 ,040
Q25 29,3602 8 <,001 ,004° ,002 ,006
Q26 40,1302 8 <,001 <,001P <,001 <,001
Q27 15,7902 6 ,015 ,019P ,015 ,022
Q28 30,6962 8 <,001 ,001° <,001 ,002
Q29 56,8722 8 <,001 <,001° <,001 <,001
Q30 33,7252 8 <,001 ,001° <,001 ,002

A analise das questdes relacionadas com a comunicacdo demonstra que exis-
tem diferencas significativas entre grupos encontrando-se em quase todas as
guestdes uma distribuicdo observada diferente da esperada.

- Qual é a sua relacdo com a instituicéo/ 23 - Tenho facilidade de comunicar com
0s outros membros da comunidade académica?

N&o ha diferenca com significado estatistico.

- Qual é a sua relacdo com a instituicdo: * 24 - A comunicacao interna contribui

para o boa imagem da instituicdo?
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As diferengcas encontram-se nos Docentes. Na resposta “Discordo total-
mente”’encontra-se um residuo +2,9 (1 observado vs 0,1 esperado) uma dife-
renga que embora pareca “forte”, € um efeito de contagem muito pequena (1
caso) pelo que se deve olhar com cuidado.Ja na resposta “Concordo totalmente”
surge residuo +2,4 (18 vs 10,2 esperados). Assim, existem indicios de que a
percecdo de que a comunicacao interna contribui para a boa imagem varia com
a relacdo com a instituicdo, sobretudo porque os docentes apresentam mais res-
postas de ‘concordo totalmente’ do que o esperado.”

- Qual é a sua relagdo com a instituicdo: * 25 - A comunicacédo entre si e 0 seu
superior hierarquico atende as suas necessidades?

As diferencas encontram-se nos Docentes e nos ndo Docentes.

Nos Docentes as diferengas encontram-se na resposta “Discordo totalmente”en-
contra-se um residuo +3,2 (2 observado vs 0,3 esperado) sendo também um
efeito de contagem muito pequena (2 casos) pelo que se deve olhar com cui-
dado.Ja na resposta “Concordo totalmente” surge residuo +2,7 (14 vs 6,8 espe-
rados).

Nos néo Docentes as diferencas encontram-se na resposta “Discordo parcial-
mente” encontra-se um residuo +2,7 (3 observado vs 0,8 esperado)

Assim, existem indicios de que a percegao de que “a comunicagao entre si e 0
seu superior hierarquico atende as suas necessidades” varia com a relagcdo com
a instituicao, sobretudo porque os docentes apresentam mais respostas de ‘con-
cordo totalmente’ do que o esperado.” E para os discentes que encontram mais
respostas de discordo parcialmente do que o esperado.

- Qual é a sua relagdo com a instituicdo: * 26 - Sente que esta informado(a) sobre
tudo que acontece na sua instituicdo?

As diferencas encontram-se no grupo dos nao Docentes.Na resposta “Discordo
totalmente’encontra-se um residuo +4,7 (4 observado vs 0,5 esperado) e na
resposta “Concordo parcialmente” surge residuo -2,8 (1 vs 10 esperados).
Assim, observam-se diferencas por relacdo com a instituicdo, destacando-se os

nao docentes, que apresentam uma sobrerrepresentacao de respostas ‘Discordo
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totalmente’ e uma sub-representagao de ‘Concordo parcialmente’, sugerindo me-
nor percecgao de informacao/informacéo interna neste grupo.”.

- Qual é a sua relacdo com a instituicdo: * 27 - As ferramentas de comunicacéo
interna (e-mails; reunides; intranet; murais) sao eficazes para disseminar infor-
macoes relevantes sobre a instituicao?

As diferencas encontram-se nos nao Docentes. Na resposta “Discordo total-
mente”’encontra-se um residuo +2,4 (2 observado vs 0,4 esperado) no entanto,
sendo um efeito de contagem muito pequena (2 caso) pelo que se deve olhar
com cuidado pode-se apenas referir que parece haver indicios de que a perce-
cao da eficacia da ferramentas de comunicacao varia com o grupo onde 0s nao
docentes apresentam mais respostas “discordo totalmente” do que o esperado.
- Qual é a sua relagdo com a instituicdo: * 28 - A comunicacao interna da insti-
tuicdo é clara, consistente e acessivel?

As diferencas encontram-se nos Docentes e nos ndo Docentes.

Nos Docentes as diferencas encontram-se na resposta “Discordo totalmente”en-
contra-se um residuo +2,6 (2 observado vs 0,4 esperado) sendo também um
efeito de contagem muito pequena (2 casos) pelo que se deve olhar com cui-
dado.

Nos ndo Docentes as diferencas encontram-se na resposta “Discordo parcial-
mente” encontra-se um residuo +3,6 (3 observado vs 0,5 esperado)

Assim, existem indicios de que a percecao sobre a clareza da comunicacgéo varia
com a relacdo com a instituicao, sobretudo porque os ndo docentes apresentam
mais respostas de ‘concordo parcialmente’ do que o esperado.”

- Qual é a sua relacdo com a instituicdo: * 29 - Sinto que h&a espaco para expres-
sar as minhas opinides e sugestdes através dos canais internos de comunica-
cao?

As diferencas encontram-se nos Docentes e nos ndo Docentes.Nos Docentes as
diferencas encontram-se na resposta “Discordo totalmente”’encontra-se um re-
siduo +4,2 (3 observado vs 0,4 esperado) e nos ndo Docentes as diferencas
encontram-se na resposta “Discordo parcialmente” com um residuo +4,9 (6 ob-

servado vs 1 esperado)
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Assim, os resultados indicam que a percecdo do espaco para expressar as mi-
nhas opinides e sugestdes através dos canais internos de comunicacao varia
com a relacdo com a instituicdo com os Docentes e 0s ndo docentes a apresen-
tarem uma tendéncia de discordancia acima do esperado.

- Qual é a sua relacdo com a instituicdo: * 30 - A comunicagéo interna ajuda-me
a sentir integrado(a) na cultura da instituicao?

Os resultados sdo semelhantes aos anteriores.Nos Docentes as diferencas en-
contram-se na resposta “Discordo totalmente”’encontra-se um residuo +3,2 (3
observado vs 0,6 esperado) e nos ndo Docentes as diferencas encontram-se na
resposta “Discordo parcialmente” com um residuo +2,6 (12 observado vs 5,8
esperado)

Assim, os resultados indicam que a percecido de que a “‘comunicagao interna
ajuda-me a sentir integrado(a) na cultura da instituicdo varia com a relagédo com
a instituicdo, com os Docentes e 0s ndo docentes a apresentarem uma tendéncia

de discordancia acima do esperado.
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Tabela 24

Endomarketing/Grupos

Sig. Monte Carlo (Bilateral)
Intervalo de Confi-

Significancia anca 99%
Qui-quadrado de Assintotica Limite Limite su-
Pearson Valor df (Bilateral) Significancia inferior perior
Q6 15,9792 2 <,001 <,001° <,001 <,001
Q21 29,7942 8 <,001 ,001° <,001 ,002
Q22 28,6232 8 <,001 ,002° <,001 ,003

A analise das questdes relacionadas com o Endomarkting demonstra que exis-
tem diferencas significativas entre grupos encontrando-se em todas as questées
uma distribuicdo observada diferente da esperada
-Qual é a sua relagdo com a instituicdo: * 6 - Sabe o que é endomarketing?
Em relacdo ao conhecimento do significado de Endomarketing, as diferencas
encontram-se nos Docentes, sendo que na resposta “Nao "encontra-se um re-
siduo -2,2 (7 observado vs 16 esperado).
Assim, os resultados indicam que o conhecimento sobre o significado de endo-
marketing varia com a relacdo com a instituicio com os Docentes a apresenta-
rem uma tendéncia de conhecimento acima do esperado.
- Qual é a sua relacao com a instituicdo: * 21 - As acdes de endomarketing pro-
movidas pela instituicdo ajudam a melhorar a motivagéo no trabalho?
As diferencas encontram-se nos nao Docentes. Na resposta “Discordo parcial-
mente”’encontra-se um residuo +3,45 (4 observado vs 0,8 esperado) pelo exis-
tem fortes indicios de que o efeito das a¢des de endomarketing na motivagao no
trabalho varia com o grupo onde os ndo docentes apresentam mais respostas
“discordo parcialmente” do que o esperado.
- Qual é a sua relagdo com a instituicdo: * 22 - O endomarketing contribui para o
aumento da produtividade na execucao das minhas atividades?

90



As diferengas encontram-se nos Docentes e nos ndo Docentes.Nos Docentes as
diferencas encontram-se na resposta “Discordo totalmente”com um residuo +2,2
(2 observado vs 0,5 esperado) e nos ndo Docentes as diferencas encontram-se
na resposta “Discordo parcialmente” com um residuo +3,2 (3 observado vs 0,6
esperado)

Assim, os resultados indicam que a percecéo da contribuicdo do endomarketing
para o aumento da produtividade varia com a relacdo com a instituicio com o0s
Docentes e 0s ndo docentes a apresentarem uma tendéncia de discordancia

acima do esperado.

Tabela 25
Motivacao

Sig. Monte Carlo (Bilateral)

Intervalo de Con-
Significancia fianca 99%

Qui-quadrado de Assintética Limite Limite
Pearson Valor df (Bilateral) Significanciainferior superior
Q32 21,530a 8 ,006 ,053b ,047 ,059
Q33 42,942a 8 <,001 <,001b <,001 <001
Q34 16,407a 6 ,012 ,016b ,013 ,019
Q35 12,054a 8 ,149 ,160b ,150 ,169

Na analise das questdes relacionadas com a motivacao, apenas se encontram
diferencas significativas entre grupos nas questdes 33 e 34.

Qual é a sua relagdo com a instituicdo: * 33 - Sinto-me valorizado(a) como cola-
borador(a) desta instituicao

A partir das tabelas de contingéncia constata-se que em relagdo ao sentimento
de valorizacéo as diferengcas encontram-se no grupo dos docentes e nos nao

docentes. Nos Docentes as diferencas encontram-se na resposta “Discordo to-
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talmente’com um residuo +3,2 (3 observado vs 0,6 esperado) e nos ndo Docen-
tes as diferencas encontram-se nas respostas “Discordo totalmente”com um re-
siduo +3,2 (2 observado vs 0,3 esperado) e “Discordo parcialmente” com um
residuo +3,8 (4 observado vs 0,7 esperado). Neste sentido pode-se dizer que
existem indicios de que este grupos ndo se sente valoriados pela instituicao.
Qual é a sua relacdo com a instituicdo: * 34 - O ambiente de trabalho promove a
colaboracéo e o respeito entre colegas

Nesta questao as diferengas encontram-se no grupo dos néao docentes. As dife-
rengas encontram-se nas respostas “Discordo parcialmente’com um residuo
+3,2 (3 observado vs 0,6 esperado) o que revela indicios de que este grupo con-
sidera que nado existe um ambiente colaborativo e promotor de respeito entre

colegas na instituigao.

Andlise fatorial

A analise fatorial exploratoria realizada permitiu identificar uma estrutura latente
consistente e estatisticamente robusta relativamente as percec¢des dos partici-
pantes sobre o endomarketing, a comunicagao interna, a valorizagao institucio-
nal e o compromisso organizacional. Os indicadores preliminares de adequacao
da matriz revelaram condi¢cdes muito favoraveis para a aplicacdo da andlise fa-
torial, destacando-se o valor elevado do KMO global, bem como a significancia
estatistica do teste de esfericidade de Bartlett. Estes resultados confirmam que
as correlacdes entre os itens séo suficientemente fortes para justificar a extracao
de fatores e para sustentar uma leitura multidimensional do fendmeno em es-
tudo.

A solucéao fatorial obtida apontou para a retencéo de dois fatores principais, 0s
guais explicam uma proporcéo elevada da variancia total. Este resultado eviden-
cia que as dimensdes avaliadas no questionario se organizam em torno de dois
grandes eixos interpretativos:

O primeiro fator, designado como Endomarketing, comunicacao e valorizacao

interna, integra itens relacionados com praticas institucionais de reconheci-
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mento, comunicagao, formacéo, envolvimento, integracéo e satisfacao. Este fa-
tor demonstra que a percecao positiva das praticas de endomarketing esta for-
temente associada a forma como a instituicdo comunica internamente, valoriza
0s seus membros e promove condi¢des favoraveis a participacéo e ao desenvol-
vimento organizacional.

O segundo fator, designado como Compromisso, pertenca e identificacdo insti-
tucional, reune itens ligados ao orgulho de pertenca, a identificacdo com a insti-
tuicdo, ao compromisso com o trabalho e a percecéo do papel social da organi-
zacdo. A média mais elevada deste fator sugere que os participantes tendem a
reconhecer positivamente a sua ligacdo simbdlica e afetiva a instituicdo, bem
como a importancia da mesma no contexto social e profissional em que se in-
sere.

Foram analisados 28 itens Likert: Q7 a Q30 e Q32 a Q35. Exclui a Q31 porque

€ uma questao de barreiras/multipla resposta, ndo adequada para a matriz fato-

rial principal.

Figura 4

Resultados principais :

Indicador Resultado

N original 410
N valido analisado 409
Itens analisados 28
KMO global 0,963
Bartlett v*(378) = 13782,33; p < 0,001
Fatores retidos 2
Variancia total explicada 72,71%
Alpha total da escala 0,981

Nota. Elaboracéo prépria

A solucdo encontrada é de dois fatores:
Fator 1- Endomarketing, comunicacéo e valorizacao interna
Inclui sobretudo itens associados a abertura institucional, reconhecimento, valo-
rizacdo, formacéo, a¢des internas, comunicacgao, integracao e satisfacao.
Média = 3,75; Alpha de Cronbach = 0,980.
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Fator 2 - Compromisso, pertenca e identificagdo institucional

Inclui sobretudo compromisso com o trabalho, orgulho de pertenca, papel social
da instituicéo, facilidade comunicacional e recomendacao da instituicao.

Média = 3,99; Alpha de Cronbach = 0,930.

A andlise final indica uma estrutura fatorial estatisticamente robusta. O endomar-
keting aparece fortemente associado a comunicacao interna, a valorizacao insti-
tucional, a satisfacdo e ao compromisso organizacional. Contudo, como varios
itens apresentam cargas relevantes nos dois fatores, recomenda-se interpretar
os fatores como dimensdes interligadas e, futuramente, validar esta estrutura
com analise fatorial confirmatoria.

Os resultados obtidos permitem concluir que o endomarketing ndo deve ser en-
tendido apenas como um conjunto de a¢cfes pontuais de comunicagéo ou moti-
vacao interna. Pelo contrario, emerge como uma dimensao estratégica da gestao
institucional, diretamente relacionada com a qualidade da comunicacéo interna,
o reconhecimento dos colaboradores, a integracdo organizacional e a constru-
cao de uma cultura institucional positiva. A forte consisténcia interna dos fatores
confirma a coeréncia dos itens analisados e reforca a fiabilidade da escala utili-
zada.

Do ponto de vista académico, os resultados evidenciam que as praticas de en-
domarketing podem desempenhar um papel relevante na consolidagdo do com-
promisso organizacional e na promoc¢éo de ambientes institucionais mais parti-
cipativos, motivadores e integradores. A valorizacdo interna, quando articulada
com canais eficazes de comunicacdo e com préticas de reconhecimento, parece
contribuir para o reforco da identificacdo dos membros com a instituicdo e para
uma perce¢ao mais positiva da experiéncia organizacional.

Ainda assim, importa reconhecer algumas limitacdes. A existéncia de cargas fa-
toriais relevantes em mais do que um fator sugere que as dimensdes analisadas
se encontram fortemente interligadas, o que é expectavel em estudos sobre
clima organizacional, comunicagao interna e endomarketing. Esta proximidade

conceptual recomenda alguma prudéncia na interpretacdo isolada dos fatores.
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Além disso, tratando-se de uma analise fatorial exploratoria, os resultados de-
vem ser entendidos como uma primeira validacdo da estrutura da escala, care-
cendo de confirmacéo posterior através de andlise fatorial confirmatoria, prefe-
rencialmente com outra amostra ou com uma amostra independente.

Em sintese, a analise realizada confirma a existéncia de uma estrutura fatorial
sélida, organizada em torno de dois fatores centrais: uma dimenséao operacional
e relacional, associada ao endomarketing, a comunicacao e a valorizacao in-
terna; e uma dimensao identitaria e afetiva, associada ao compromisso, a per-
tenca e a identificacéo institucional. Estes resultados reforcam a importancia de
politicas institucionais orientadas para a comunicacéo transparente, o reconhe-
cimento dos membros da organizacdo, a promoc¢ao da participacao interna e o

fortalecimento do sentimento de pertenca.

Andlise fatorial confirmatoéria

Foi feita uma analise fatorial confirmatoria (AFC) com base na estrutura da ana-
lise fatorial exploratdria anterior.

O resultado principal é importante: o modelo de dois fatores apresenta cargas
fatoriais fortes e boa fiabilidade, mas o ajustamento global ndo é suficientemente

bom para dizer que o0 modelo esta totalmente confirmado.

Figura 5

Resultados principais da AFC

Indicador Modelo de 2 fatores
N valido 409
Itens analisados 28
¥?/gl 7,90
CFlI 0,825
TLI 0,810
RMSEA 0,130
SRMR 0,057
Correlacao entre fatores 0,880

Interpretacdo académica

Nota. Elaboracédo prépria
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A AFC mostra que os itens tém cargas fatoriais elevadas, o que significa que

medem bem as dimensdes propostas. A fiabilidade também é muito forte:

Figura 6 Analise fatorial confirmatoéria

Fator CR AVE

F1 — Endomarketing, comunicacao e valorizacao interna 0,980 0,701
F2 — Compromisso, pertenca e identificacdo institucional 0,929 0,653

Nota. Elaboracédo prépria

Contudo, a correlacdo muito elevada entre os dois fatores indica que eles estao
fortemente interligados. Assim, a conclusdo mais rigorosa é:

A escala apresenta elevada consisténcia interna, boas cargas fatoriais e validade
convergente, mas a estrutura de dois fatores ndo fica plenamente confirmada
pela AFC. Os resultados sugerem a existéncia de uma dimenséo geral forte as-

sociada ao clima interno, ao endomarketing e a experiéncia institucional.

Andlise comparativa por grupos - ANOVA E KRUSKAL-WALLIS

A presente analise teve como objetivo verificar se existem diferencas estatistica-
mente significativas entre discentes, docentes e ndo docentes nas dimensdes
obtidas na analise fatorial exploratoria, bem como na escala global e no item de

recomendacdao da instituicdo como bom lugar para trabalhar.

Tabela 26
Variaveis analisadas

Variavel Designagao Operacionalizagao

F1 Endomarketing, comunicacdo e valoriza-  Média dos itens com maior
¢dointerna satura¢ao no Fator 1

F2 Compromisso, pertenca e identificacdo Média dos itens com maior
institucional saturac¢ao no Fator 2

Escala global Indicador global da escala Média dos 28 itens principais

Q35 Recomendacao institucional Item: Recomendo esta insti-

tuicdo como um bom lugar
para trabalhar
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Tabela 27
Caracterizacdo dos grupos

Grupo N %
Discente (aluno) 350 85,4%
Docente 40 9,8%
Nao docente 20 4,9%

Os resultados evidenciam diferencas estatisticamente significativas entre os gru-
pos institucionais no Fator 1 - Endomarketing, comunicacéo e valorizacdo interna
e na escala global.

No Fator 1, os discentes apresentaram a média mais elevada, seguidos dos
docentes, enquanto os ndo docentes apresentaram a média mais baixa. Nao se
verificando diferenca estatisticamente significativa entre docentes e discentes.
No Fator 2 - Compromisso, pertenga e identificagao institucional - ndo se obser-
varam diferencas estatisticamente significativas entre discentes, docentes e nao
docentes. Este resultado sugere que o sentimento de pertenga, compromisso e
identificacdo institucional tende a ser relativamente transversal aos grupos ana-
lisados. De modo semelhante, o item Q35, relativo a recomendac¢éo da institui-
¢édo como bom lugar para trabalhar, ndo apresentou diferengas significativas en-
tre os grupos, revelando uma avaliacédo globalmente positiva e relativamente ho-
mogénea.

A leitura conjunta dos resultados permite concluir que a principal diferenciacéo
entre grupos ocorre nas dimensdes mais operacionais e relacionais do endomar-
keting, especialmente comunicagao interna, reconhecimento, valorizagéo, for-
macao e integracdo. Os ndo docentes revelam uma percecdo menos favoravel
nestas dimensfes, 0 que constitui um achado relevante do ponto de vista da
gestdo institucional, pois aponta para a necessidade de politicas internas mais
inclusivas e ajustadas aos diferentes perfis de membros da comunidade acadé-

mica.
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Analise de regresséo Linear

A variavel dependente foi Q35 - “Recomendo esta instituigdo como um bom lugar
para trabalhar”. Foram utilizados como preditores os dois fatores identificados na
andlise fatorial exploratéria. Para evitar circularidade estatistica, a Q35 foi exclu-
ida do calculo do Fator 2 usado na regresséo.

Foram definidos o objetivo e a especificagcdo do modelo.

Modelo estimado. Foi realizada uma regressao linear mdltipla hierarquica: no
Modelo 1 entrou apenas o Fator 1; no Modelo 2 foi acrescentado o Fator 2. A
equacao final foi:

Q35 = 0,120 + 0,433(F1) + 0,560(F2)

Tabela 28
Variaveis utilizadas
Elemento Descri¢ao
Variavel dependente Q35 - Recomendacdo da instituicdo como bom lugar
para trabalhar
Fator 1 Endomarketing, comunicacdo e valorizacdo interna (21
itens)
Fator 2 Compromisso, pertenca e identificacdo institucional,
sem Q35 (6 itens)
N valido 409

Foram feitos Diagndésticos estatisticos do modelo

Tabela 29

Diagnosticos do modelo
Diagndstico Resultado Interpretagdo
Correlagdo F1-F2 0,811 Elevada, mas VIF aceitavel
VIF F1 2,92 Sem multicolinearidade critica
VIF F2 2,92 Sem multicolinearidade critica
Durbin-Watson 1,80 Independéncia aceitavel dos resi-

duos

Shapiro-Wilk dos residuos W =0,870; p < 0,001 Normalidade ndo assegurada
Breusch-Pagan LM =28,72; p<0,001 Heteroscedasticidade; usar HC3
RMSE 0,456 Erro médio quadratico da predicdo
MAE 0,305 Erro absoluto médio da predicdo
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Nota metodoldgica. Os residuos ndo apresentaram normalidade perfeita e o
teste de Breusch-Pagan indicou heteroscedasticidade. Por esse motivo, foram
calculados erros-padréo robustos HC3. A significancia dos dois fatores manteve-

se, 0 que reforca a estabilidade dos resultados.

Tabela 30

Coeficientes com erros-padréo robustos HC3
Preditor B Erro-padrao t robusto p robusto

robusto HC3

Constante 0,120 0,170 0,71 0,481
F1 - Endomarketing, 0,433 0,075 5,82 < 0,001
comunicacao e valori-
zagao
F2 - Compromisso, 0,560 0,069 8,08 < 0,001
pertenca e identifica-
¢ao

A regressao linear confirma a relevancia explicativa das dimensdes identificadas
na analise fatorial. O modelo final explicou 64,7% da variancia da recomendacao
da instituicAo como bom lugar para trabalhar, o que representa um poder expli-
cativo bom em contexto de investigacdo organizacional e educacional. Os dois
fatores revelaram efeitos positivos e estatisticamente significativos, mostrando
gue arecomendacao institucional aumenta quando os participantes percecionam
melhores préaticas de endomarketing, comunicacéo e valorizagao interna, bem
COmo maior compromisso, pertenca e identificacao institucional.

Do ponto de vista substantivo, o Fator 2 revelou maior peso preditivo, sugerindo
gue o sentimento de pertenca, 0 compromisso e a identificacdo com a instituicdo
sao determinantes particularmente relevantes para a recomendacao positiva da
organizacdo. Contudo, o Fator 1 também apresentou um contributo expressivo,
demonstrando que as praticas internas de valoriza¢cdo, comunicacao e reconhe-
cimento constituem condi¢des estruturantes para fortalecer aimagem interna da
instituicao.

Assim, os resultados reforgcam a importancia do estudo ao demonstrar que o en-

domarketing ndo é apenas uma dimensao descritiva da cultura institucional, mas
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uma variavel com capacidade explicativa sobre indicadores relevantes da expe-
riéncia organizacional. A instituicdo tende a ser mais recomendada quando
existe uma percecao positiva de comunicacao interna, valorizacdo dos membros,

reconhecimento, ambiente colaborativo e identificag&o institucional.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com este estudo procurou-se fazer uma analise tedrica e estatistica detalhada
sobre a percecdo da comunidade académica relativamente & comunicacao in-
terna, ao endomarketing e a motivacéo. O estudo baseia-se num inquérito apli-
cado a trés grupos distintos: alunos, docentes e ndo docentes e como referido
nos objetivos procurou-se analisar de que forma as praticas de comunicacao in-
terna e as iniciativas de endomarketing influenciam a percecéo, motivacao e en-
volvimento de docentes, ndo docentes e estudantes, contribuindo para o desem-
penho institucional. Para o efeito analisou-se a percecdo da comunicacéo da
instituicdo, o conhecimento sobre endomarketing e a motivacdo da comunidade
académica, procurando encontrar diferencas estatisticas entre os grupos partici-
pantes. Para uma mais facil andlise deste capitulo, organizou-se pela mesma

ordem dos resultados: comunicacao, endomarketing e motivagéao.

100



Tabela 31

Correspondéncia entre Objetivos de Investigacdo, Dimensdes, Questbes do
Questionario, Tabela dos Resultados e Contributos

Objetivos Especificos Dimenséo de Questdes do Tabelas dos Contributo parao
Analise Questionario  Resultados Estudo
Analisar as préticas atuais de Comunicacao In- Q7, Q8, Q9, Tabelas 7, 8, Avaliar a eficacia da
comunicacdo interna na ESTGL  terna (fluxos comu- Q10, Q11,Q12, 9,10,11,12,  comunicacéo interna
nicacionais, canais, Q13 e Q14 13e14 e 0 seu papel na in-
clareza, participa- tegracao e participa-
¢do e integracao) cdo da comunidade
académica.
Avaliar as iniciativas de endo- Endomarketing (co- Q16, Q17, Q18, Tabelas 16, Compreender o im-
marketing implementadas pela nhecimento, valori- Q19, Q20, Q21 17,18, 19, 20, pacto das acdes de
ESTGL. zacao, satisfacdoe e Q22 21e 22 endomarketing na
produtividade) satisfagédo, valoriza-
¢80 e compromisso
dos colaboradores.
Investigar a percecdo dos cola-  Cultura Organizaci- Q14, Q20, Q21  Tabelas 14, Analisar a identifica-
boradores relativamente a cul- onal (integracéo, e Q22 20,21 e 22 ¢&o dos participantes
tura organizacional da ESTGL. valorizagdo, ambi- com a instituicdo e a
ente de trabalho, percecao do clima
colaboracgédo e com- organizacional.
promisso organiza-
cional)
Analisar a influéncia da comuni-  Motivacdo (motiva- Q17, Q18, Q20, Tabelas 17, Verificar a relacéo
cacdo interna e do endomarke-  ¢&o no trabalho, Q21, Q22 18, 20, 21,22  entre comunicagao
ting na motivacdo dos membros  produtividade, reco- e 25 interna, endomarke-
da comunidade académica. nhecimento e ambi- ting e motivacdo dos
ente organizacio- participantes.
nal)
Proporcionar recomendacdes Comunicacao In- Q13, Q15,Q17, Tabelas 13, Identificar oportuni-
especificas para o aperfeicoa- terna, Endomarke-  Q20, Q21, Q22, 15,17,20,21, dades de melhoriae
mento das estratégias de comu- ting e Motivagéo Q23,Q24 e Q25 22,23,24e 25 fundamentar propos-

nicagéo interna e endomarke-
ting, visando fortalecer a cultura
organizacional, promover o en-
volvimento dos colaboradores e
aumentar a satisfacéo e o de-
sempenho dos membros da co-
munidade académica.

tas de intervengéo
para a ESTGL.

Fonte: Elaboracéo propria.
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Comunicagéo interna

Os resultados apontam para uma avaliacdo globalmente positiva da comunica-
cao interna entre estudantes e docentes, contrastando com uma percecao mais
neutra/critica por parte dos ndo docentes, sobretudo na circulagdo de informa-
¢éo. Olhando com mais pormenor, verifica-se que o0s grupos estudados, na sua
maioria concordam que tém facilidade em comunicar entre si, que a comunica-
cao interna contribui para a boa imagem da instituicdo, no entanto, quando se
analisa a comunica¢do com o superior hierarquico, o sentir-se informado ou a
eficacia das ferramentas da comunicac¢éo, ai o grupo dos ndo docentes coloca-
se maioritariamente numa posicao neutra ou de discordancia. Neste sentido,
pode-se dizer que se encontra alguma insatisfacdo com a comunicacéao interna
junto dos nao docentes. Quando se introduzem os dados da analise inferencial
na procura de detectar diferencas entre grupos, os resultados confirmam o refe-
rido. No grupo dos nao docentes encontram-se valores acima do esperado nas
respostas “discordo totalmente” na afirmacdes: “Sente que esta informado(a) so-
bre tudo que acontece na sua instituicao”, “As ferramentas de comunicacgao in-
terna (e-mails; reunides; intranet; murais) sdo eficazes para disseminar informa-
coes relevantes sobre a instituicdo” e “A comunicacao interna da instituicao é
clara, consistente e acessivel’. Um dado interessante € que nas questbes 29 e
30 que abordam o espaco para expressar as opinioes e sugestdes e a contribui-
¢céo da comunicacao interna para se sentir integrado(a) na cultura da instituicéo,
além dos néo docentes, também nos docentes se encontram um numero de res-
postas de discordancia acima do esperado, o que aponta a necessidade de re-
flexdo sobre como melhorar estas praticas na instituicao.

Este padrdo é coerente com a literatura que, normalmente, aponta a comunica-
cdo interna como um recurso-chave para a qualidade do clima institucional e
para a ligacdo psicoldgica a instituicdo, mas que também evidencia que a expe-
riéncia de comunicacdo ndo é homogénea dentro das organizacdes, variando
por funcdo, proximidade a lideranca, acesso a canais e clareza de papéis. Estes
resultados estdo em linha com o estudo intitulado “Employees’ Perceptions of
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Internal Communication Processes and Communication Satisfaction in a Nor-
thern Portuguese Higher Education Institution”, desenvolvido por Rodrigues et al.
(2018), em que os nao docentes participantes no estudo revelam uma avaliacdo
muito moderada em relacdo a avaliacdo geral da Comunicacgao interna.
Refletindo, do ponto de vista tedrico, numa das teorias mais analisadas como a
Social Exchange Theory (George Homans), é referido que quando a comunica-
cao é percebida como transparente, atempada e bidirecional, tende a aumentar
a percecao de suporte e reciprocidade, reforcando atitudes positivas (como en-
gagement e recomendacao da instituicdo (Saks, 2006).

Os resultados encontrados,“bom ambiente de trabalho” e” intencéo de recomen-
dar a instituicdo” alinham com esta ideia, sugerindo que a comunicacao (pelo
menos para parte da comunidade) esta a operar como um recurso relacional que
sustenta confianga e pertenca.

Ao mesmo tempo, a critica dos ndo docentes relativamente a circulacdo de in-
formacdo é consistente com estudos que mostram que a eficacia da comunica-
céo depende nao apenas do volume de mensagens, mas da qualidade do sen-
tido produzido (clareza, relevancia, oportunidade, interpretacdo comum) e do
grau de participacdo (Men & Bowen, 2017).

Em contextos académicos, € frequente existirem subculturas profissionais e “si-
los” (académico vs administrativo/servigos), o que pode reduzir a percegao de
inclusdo informacional em grupos de suporte, mesmo quando a comunicacao
“para estudantes” é forte.

Assim, estes resultados podem evidenciar que a instituicdo pode estar a comu-
nicar bem “para o utilizador final” (estudantes) e razoavelmente para docentes,
mas a falhar na comunicacéo “de processo” (decisdes, mudancas, prioridades,
racional) que tende a afetar mais diretamente os néo docentes.

Analisando, agora as barreiras comunicacionais encontradas, também se encon-
tram diferencas entre os grupos. Entre os discentes, a barreira mais frequente-
mente identificada é a tecnoldgica. No grupo dos docentes, destacam-se as bar-
reiras percetivas e as organizacionais, enquanto que entre os ndo docentes, as

barreiras organizacionais assumem particular relevancia, sendo apontadas por
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55% dos participantes. Estas diferencas sao particularmente relevantes pois su-
gerem que “o problema” ndo é o mesmo para todos: para estudantes, o atrito
estd mais no canal (plataformas, acessos, sistemas, notificacdes); para profis-
sionais, esta mais no processo e no significado (quem informa, quando, com que
contexto, com que consisténcia, e como se interpreta o que chega).

Isto é compativel com abordagens contemporaneas de comunicacéo interna que
distinguem a infraestrutura (canais e ferramentas) da arquitetura comunicacional
(regras, rotinas, lideranca comunicadora, alinhamento e feedback). A literatura
em comunicacao organizacional sublinha que melhorias tecnolégicas, por si so,
raramente resolvem problemas quando existem ambiguidades de papéis, ex-
cesso de informacao, mensagens inconsistentes ou baixa participacdo (Men &
Bowen, 2017). Assim, estes resultados sugerem a adocao de intervengoes dis-
tintas por grupo (melhorias tecnoldgicas para discentes; clarificacdo de fluxos,

governancga de informacao e “sensemaking” para profissionais).

Endomarketing

Com base nas resposta obtidas as questdes sobre o endomarketing destaca-se
a discrepéancia entre o conhecimento teérico do conceito e a percecdo da sua
eficacia pratica, especialmente entre os diferentes grupos da comunidade aca-
démica.Apesar do conceito de endomarketing ser amplamente conhecido pela
amostra (60%), existe uma heterogeneidade acentuada na percecao do seu im-
pacto real na motivagéo e produtividade.

Verifica-se um paradoxo em que o grupo dos nao docentes apresenta o maior
nivel de conhecimento tedrico sobre o que é endomarketing (85%), mas é simul-
taneamente o grupo gque menos reconhece o0s seus beneficios praticos. Em con-
trapartida, os discentes, apesar de registarem o menor indice de conhecimento
sobre o termo (56%), sdo os que mais validam as acdes da instituicdo, com
67,4% a concordarem que estas promovem a motivacao.

Outro dados interessante que se retira dos resultados é que a eficacia do endo-
marketing como ferramenta motivacional enfrenta ceticismo entre o corpo profis-
sional. Enquanto a maioria dos alunos (67,4%) manifesta concordancia, os do-

centes (42,5%) e ndo docentes (45%) optam maioritariamente pela neutralidade.
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Este elevado indice de respostas neutras sugere que, para estes segmentos, as
acOes desenvolvidas pela instituicdo sdo percecionadas como pouco significati-
vas ou insuficientes para influenciar o seu estado motivacional.

Em relacdo a Produtividade o cenéario encontrado é mais favoravel entre discen-
tes (67,7%) e docentes (62,5%), que tendem a associar as préaticas de endomar-
keting a um melhor desempenho das suas atividades. Todavia, o grupo néo do-
cente reitera um padréo de indiferenca, com 50% de respostas neutras e apenas
30% de concordéancia.

Estes resultados parecem ser muito coerentes com a ideia de que o endomar-
keting, quando eficaz, € menos “um termo” ou “um conceito”, mas mais uma ex-
periéncia: a percecédo de valor ndo depende de conhecer o conceito tedrico, mas
de sentir praticas consistentes (reconhecimento, apoio, coeréncia discurso—
acdo, orientacdo para necessidades internas). Um enquadramento classico para
isto é o da teoria do marketing interno, que enfatiza alinhamento e entrega de
valor ao “cliente interno” (isto é, colaboradores), ndo apenas comunicacao pro-
mocional (Ahmed & Rafiq, 2003). Se as acdes existem mas nao chegam com
relevancia ao quotidiano dos nao docentes (ou néo se traduzem em melhorias
percebidas), € esperavel que o conhecimento conceptual ndo se converta em
avaliacao positiva.

O elevado numero de respostas “neutras” entre docentes e ndo docentes tam-
bém é um sinal tipico de baixo relevo (a¢des pouco visiveis), baixa credibilidade
(duvida sobre intencao/efeito) ou insuficiéncia de intensidade das iniciativas para
alterar estados motivacionais. Em termos praticos, a neutralidade pode ser inter-
pretada como “ndo me afeta” — e isso, em endomarketing, € um alerta porque o
objetivo é precisamente criar relevancia e valor percebido. Este aspeto pode ir
ao encontro do referido por Brum (2017) que aponta que, na atualidade, sé&o
tantas as informacgBes que precisam ser comunicadas que muitas vezes 0s pro-

gramas de Endomarketing se baseiam em uma comunicacéo superficial.
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Motivacéo

Numa primeira analise pode-se referir que em todas as questdes, a distribuicdo
das respostas €& globalmente positiva (predomina “Concordo parcialmente” e
“Concordo totalmente”), com niveis de discordancia baixos. Ainda assim, ha si-
nais consistentes de maior fragilidade no grupo dos n&o docentes, sobretudo no
sentimento de valorizacéo (Q33) e, em menor grau, no clima de colaboracéo/res-
peito (Q34).

Olhando mais pormenorizadamente sobre a avaliacdo da condi¢des de trabalho
verifica-se que a maior valorizagdo surge nos discentes. Nos docentes surge
uma concordancia mais baixa (57,5% concorda) e neutralidade mais alta (35%)
e nos nao docentes ainda mais baixa. Assim, 0s resultados parecem apontar
para condicdes de trabalho globalmente aceitaveis, no entanto, os ndo docentes
nao chegam a “concordo totalmente”, o que pode indicar satisfagdo moderada,
falta de reconhecimento material/recursos, ou expectativas diferentes.

Ao relacdo ao sentimento de valorizacdo realsa-se que as respostas dos nao
docentes se encontram no que se pode chamar de um ponto critico com uma
Concordéancia de 45,0% (s6 parcial; 0% total), 20% de resposta neutra e 30% de
discordancia. A prépria analise inferencial revelou diferencgas entre grupos apon-
tando excesso de respostas “Discordo totalmente” em docentes e ndo docentes,
e excesso de “Discordo parcialmente” nos ndo docentes. Revela-se, assim um
indicador sensivel de um problema de valorizagéo percebida, concentrado so-
bretudo nos ndo docentes, e com uma bolsa relevante também nos docentes
(especialmente na discordancia total).

Por outro lado ha uma concordancia global de que o ambiente promove colabo-
racao e respeito, no entanto, no grupo dos ndo docentes nota-se a auséncia de
respostas “concordo totalmente” e maior discordancia (15%) face aos outros
grupos (2% discentes; 5% docentes), mantendo-se, assim,

indicios de que o clima é percecionado como menos forte pelos ndo docentes,
embora a maioria ainda concorde parcialmente. E, ainda, de referir que apesar
das tensdes em valorizagéo (Q33) e alguma reserva no clima (Q34), a recomen-

dacéo global mantém-se alta e relativamente homogénea entre grupos. Isto pode
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indicar que a “marca global” (estabilidade, miss&o, alunos, condigdes gerais) &
positiva, apesar de existirem aspetos problematicos associados a determinados
grupos profissionais.

Por fim, e tentando relacionar os aspetos estudados, os resultados obtidos su-
gerem que estudantes (e, em parte, docentes) associam endomarketing a me-
Ihor produtividade/desempenho, enquanto os ndo docentes mantém indiferenca.
Na literatura, o engagement € consistentemente associado a melhor desempe-
nho e comportamentos discricionarios (Saks, 2006). Esta evidéncia é em parte
compativel com o modelo “recursos (comunicagdo/endomarketing) — engage-
ment — resultados”.

O que diverge € a resposta dos ndo docentes. conforme evidenciado nas Tabela
24 e 25. Em muitos contextos, o staff de suporte tende a ser mais sensivel a
fatores como justica organizacional, previsibilidade de decisdes, reconhecimento
e condi¢cdes de trabalho — e pode interpretar mensagens institucionais como
“distantes” se nao forem acompanhadas de alteragdes concretas. Isto ajuda a
explicar por que razdo o mesmo “esfor¢co comunicacional” pode gerar produtivi-
dade percebida em estudantes/docentes (onde o foco € muitas vezes operacio-
nal/servico e acesso a informacéo atil) mas ndo em néo docentes (onde o foco
€ impacto no trabalho, clareza de prioridades e valorizacéo). Esta ideia surge,
por exemplo na meta-analise sobre Perceived Organizational Support (POS)
(Kurtessis et al., 2017), que demonstra que percecodes de justica/fairness sdo um
dos preditores mais fortes de POS (sentimento de valorizag&o pela instituicdo) o
que liga diretamente “justica organizacional, previsibilidade/decisdes e reconhe-
cimento” a atitudes e reagdes dos trabalhadores.

Apés a andlise detalhada dos resultados obtidos para cada uma das dimensées
em estudo, torna-se pertinente apresentar uma sintese integrada dos principais
achados. Esta sintese permite evidenciar os aspetos mais relevantes identifica-
dos nas dimensdes da Comunicacao Interna, Endomarketing e Motivacao, bem
como compreender de que forma estas se articulam na percec¢éo dos diferentes

grupos da comunidade académica da ESTGL.
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A Tabela 27 apresenta uma visdo global dos resultados da analise e discusséo,

destacando as principais tendéncias observadas e 0s elementos que contribuem

para compreender o papel da comunicacéo interna e do endomarketing na pro-

mocé&o da motivagao, do envolvimento e da cultura organizacional da instituicao.

Tabela 32

Andlise e discussao dos resultados por dimenséo

Dimensédo

Principais resultados da analise e discussao

Comunicacéo Interna

Os resultados evidenciam uma percegédo globalmente positiva
da comunicacdo interna entre discentes e docentes, contras-
tando com uma posi¢do mais neutra e critica dos ndo docen-
tes, sobretudo relativamente a circulacdo da informacéo, efi-
cacia das ferramentas comunicacionais e clareza das mensa-
gens institucionais. As barreiras comunicacionais diferem en-
tre grupos: os discentes identificam sobretudo barreiras tec-
noldgicas, enquanto docentes e ndo docentes destacam barrei-
ras organizacionais e percetivas. Os resultados sugerem que a
instituicdo comunica eficazmente para estudantes, mas apre-
senta fragilidades na comunicacdo de processos, decisdes e
prioridades junto dos profissionais.

Endomarketing

A anélise demonstra uma discrepancia entre o conhecimento
tedrico do conceito de endomarketing e a percec¢do da sua efi-
cacia pratica. Os discentes apresentam avaliacbes mais posi-
tivas relativamente ao impacto do endomarketing na motiva-
cdo e desempenho. Entre docentes e ndo docentes predomi-
nam respostas neutras, sugerindo baixa relevancia percebida,
reduzida visibilidade das iniciativas ou insuficiéncia das pra-
ticas implementadas.

Motivacao

Os resultados revelam niveis globalmente positivos de moti-
vacdo, sobretudo entre discentes. Contudo, os ndo docentes
demonstram maior fragilidade no sentimento de valorizagéo
institucional, nas condicdes de trabalho e no clima de colabo-
ragao e respeito. Apesar disso, a inten¢do de recomendar a
instituicdo mantem-se elevada em todos os grupos. A analise
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sugere que praticas de comunicacao interna e endomarketing
influenciam positivamente o engagement e o desempenho,
embora 0s nao docentes revelem maior sensibilidade a fatores
como reconhecimento, justica organizacional e previsibili-
dade das decisdes institucionais.

Fonte: Elaboracéo propria.

Com o propésito de integrar os principais resultados obtidos ao longo da investi-

gacao, apresenta-se, de seguida, uma sintese dos aspetos mais relevantes das

diferentes dimensdes analisadas. Esta sintese permite estabelecer a ligacdo en-

tre as evidéncias empiricas recolhidas, a discussao realizada e a questdo de

investigacdo que orientou o estudo.

A Tabela 28 reune os principais contributos da Comunicacéo Interna, do Endo-

marketing, da Cultura Organizacional e da Motivacdo, evidenciando de que

forma estas dimensdes se relacionam entre si e contribuem para compreender

0 impacto das praticas institucionais na percecdo dos membros da comunidade

académica da ESTGL.

Tabela 33

Sintese dos Resultados e Resposta a Questao de Investigacao

Questéo de Investigagéo:

"Quais sao as praticas de comunicacao e endomarketing utilizadas na escola

de ensino superior para promover a cultura organizacional e qual o impacto na

percecao dos colaboradores?"

Dimensdo Evidéncias Empiricas

Obtidas

Discussao dos Resulta-
dos

Contributo para
Responder a
Questao de Inves-
tigacao

Comun
Interna

icacdo Os participantes revelam
facilidade em comunicar
com outros membros da
comunidade académica
e consideram que a co-

Os resultados demonstram
gue a comunicagao interna
€ percecionada como um
elemento relevante para a
disseminacao da informa-
¢éo e para o alinhamento
institucional.

Confirma que a comu-
nicagao interna cons-
titui uma prética estra-
tégica utilizada pela
ESTGL para promo-
ver aintegracdo e a
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municacao interna contri-
bui para uma imagem
positiva da instituicao.

coesao organizacio-
nal.

Comunicagéo

A maioria dos inquiridos

A comunicacgéo vertical

Evidencia a importan-

com as Che-  considera que a comuni- apresenta-se como um fator cia das liderancas in-

fias cacao com o superior hi- facilitador da confianca e da termédias na eficacia
erarquico responde ade- proximidade organizacional. dos processos comu-
guadamente as suas ne- nicacionais internos.
cessidades informativas.

Canais e Fer-  E-mail institucional, reu-  Os resultados corroboram a Demonstra que a

ramentas de
Comunicacao

nioes, intranet, murais e
plataformas digitais s&o
percecionados como fer-
ramentas eficazes na
disseminacéo da infor-
macéo.

literatura que defende a uti-
lizacdo combinada de ca-
nais formais e digitais para
garantir maior alcance e efi-
cacia comunicacional.

ESTGL dispde de me-
canismos diversifica-
dos de comunicacdo
interna que facilitam o
acesso a informacao
institucional.

Participacéo
e Feedback

Os participantes reco-
nhecem a existéncia de
espacos para apresentar
opinides e sugestdes
através dos canais inter-
nos.

A existéncia de mecanis-
mos de participagdo apro-
xima-se dos principios da
Comunicacao Interna Simeé-
trica defendidos por Men e
Stacks (2014).

Sugere que a institui-
cdo promove préticas
comunicacionais ori-
entadas para a partici-
pacéo e envolvimento
dos seus publicos in-
ternos.

Integracéo e
Cultura Orga-

A comunicagao interna
contribui para o senti-

Os resultados revelam que
a comunicagédo desempe-

Confirma que a comu-
nicagao interna influ-

nizacional mento de integracao e nha uma funcéo relacional,  encia positivamente a
para a identificacdo com  reforgando o sentimento de  percec¢éo da cultura
a cultura institucional. pertenca a comunidade organizacional.
académica.
Endomarke- Uma parte significativa As praticas de valorizagao Evidencia que o endo-
ting dos participantes reco- interna demonstram capaci- marketing constitui

nhece a importancia das
acOes de endomarketing
para a melhoria da moti-
vacao e do ambiente ins-
titucional.

dade para reforcar o envol-
vimento dos colaboradores
e estudantes.

um instrumento de
apoio a gestao de
pessoas e ao fortale-
cimento da identidade
institucional.

Valorizacao e
Reconheci-
mento

Os participantes mani-
festam percecdes positi-
vas relativamente ao re-
conhecimento e valoriza-
¢do enquanto membros
da instituicao.

O reconhecimento surge
como um fator associado a
satisfacdo e ao compro-
misso organizacional.

Confirma a relevancia
das estratégias de va-
lorizag&o interna para
o fortalecimento do
vinculo com a institui-
céo.
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Ambiente de O ambiente organizacio-

Os resultados demonstram
um clima organizacional fa-
voravel, potenciador da co-
operacéo e do trabalho em
equipa.

Evidencia que a cul-
tura organizacional da
ESTGL favorece rela-
¢Oes interpessoais
positivas.

Trabalho nal é caracterizado pela
colaboracao, respeito e
relacionamento positivo
entre colegas.

Motivacao As acles de comunica-

¢ao interna e endomar-
keting apresentam influ-
éncia positiva na motiva-
¢ao e na produtividade
percebida dos participan-
tes.

A motivacao surge como
consequéncia da qualidade
da comunicacao, do reco-
nhecimento institucional e
do ambiente de trabalho
existente.

Confirma a existéncia
de uma relacéo posi-
tiva entre comunica-
¢do interna, endomar-
keting e motivacéo.

Compromisso
Organizacio-
nal

A maioria dos participan-
tes recomendaria a insti-
tuicdo como um bom lo-

cal para trabalhar ou es-
tudar.

Este resultado demonstra
elevados niveis de satisfa-
¢&o e identificagao instituci-
onal.

Reforca a ideia de
gue as estratégias im-
plementadas contri-
buem para o compro-
Mmisso organizacional
e para o fortaleci-
mento da cultura insti-
tucional.

Fonte: Elaboracéo propria.

A andlise integrada dos resultados permite concluir que a comunicagao interna
e 0 endomarketing assumem um papel estratégico na Escola Superior de Tec-
nologia e Gestdo de Lamego. Os dados evidenciam que a existéncia de canais
de comunicacéo diversificados, associados a praticas de participacdo, reconhe-
cimento e valorizagdo dos membros da comunidade académica, contribui para o
fortalecimento da cultura organizacional, para o0 aumento da motivacéo e para o
desenvolvimento de um sentimento de pertenca a instituicao.

De forma global, os resultados obtidos permitem responder afirmativamente a
questado de investigacao, demonstrando que as praticas de comunicacao interna
e as iniciativas de endomarketing implementadas na ESTGL influenciam positi-
vamente a perce¢do dos colaboradores e restantes membros da comunidade
académica, promovendo niveis mais elevados de satisfa¢cdo, compromisso orga-

nizacional e alinhamento com os objetivos institucionais.
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5. CONSIDERACOES FINAIS, CONCLUSOES, LIMITACOES, RECOMENDA-
COES E PERSPETIVAS FUTURAS

A presente investigacao teve como objetivo analisar as praticas de comunicacéo
interna e de endomarketing desenvolvidas na Escola Superior de Tecnologia e
Gestdo de Lamego, unidade organica do Instituto Politécnico de Viseu, procu-
rando compreender de que forma estas sdo percecionadas pelos seus publicos
internos e como podem contribuir para a motivacéo, integracado e o fortaleci-
mento da cultura organizacional.

O estudo mobilizou 410 respostas vélidas (350 discentes, 40 docentes e 20 nao-
docentes), permitindo uma analise comparativa entre os grupos e a identificacao
de padrbes consistentes, bem como das prioridades de intervencéo diferencia-
das.

Como sintese dos principais resultados podemos referir que o dominio da comu-
nicacdo interna, a percecao global revela-se tendencialmente positiva entre 0s
discentes e docentes. A maioria reconhece facilidade de comunicacdo com a
comunidade académica e considera que a comunicacao interna contribui para a
imagem institucional. Contudo, entre os ndo-docentes observa-se um padréo
mais neutro ou menos favoravel, particularmente no que respeita ao nivel de
informacéo disponivel, a clareza e consisténcia das mensagens e a existéncia
de espaco para a expressao de opinides.

As ferramentas de comunicacdo, como e-mail institucional, reunides, intranet e
murais informativos, sdo consideradas eficazes sobretudo por discentes e do-
centes. Ja entre os ndo-docentes verifica-se uma elevada percentagem de res-
postas neutras, sugerindo um alcance desigual ou uma menor adequac¢éao dos
canais a este segmento.

Relativamente as barreiras comunicacionais, os discentes identificam, predomi-
nantemente, as barreiras tecnoldgicas, os docentes destacam fatores percetivos
e organizacionais, enquanto os ndo-docentes salientam sobretudo as barreiras
organizacionais, 0 que é coerente com 0s niveis mais elevados de neutralidade

ou de discordancia registados em diversos itens.
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No que respeita ao endomarketing, as a¢des institucionais: eventos académicos,
programas de mobilidade, estagios, formacéo e iniciativas de integracdo, sao
percecionadas como motivadoras principalmente pelos discentes. Entre docen-
tes a tendéncia € moderadamente positiva, enquanto nos ndao-docentes preva-
lece novamente a neutralidade, indiciando uma menor visibilidade ou menor ali-
nhamento das iniciativas com as suas expectativas e as necessidades especifi-
cas. Ao nivel do clima organizacional, verifica-se um reconhecimento transversal
de colaboracao e respeito interpessoal. A recomendacéo da instituicdo como um
bom local para trabalhar apresenta valores elevados entre todos os grupos, re-
velando um capital relacional positivo. Contudo, o sentimento de valorizacao
apresenta fragilidades no segmento ndo-docente, onde se registam niveis signi-
ficativos de discordancia. Os testes estatisticos identificaram diferencas signifi-
cativas entre grupos em diversos itens de comunicacéo interna, endomarketing
e motivacdo, confirmando a existéncia de percecdes diferenciadas entre publi-
cos. Nao se observaram diferencas relevantes na facilidade de comunicacao
nem na recomendacao institucional. Importa, todavia, interpretar estes resulta-
dos com prudéncia, uma vez que parte da analise inferencial assenta em testes
do qui-quadrado com algumas células de reduzida dimens&o.

Interpretacéo dos resultados

Os dados indicam que a comunicagao interna funciona de forma eficaz para a
maioria da comunidade académica, mas ndo atinge o0s segmentos todos com
igual intensidade. Existe uma assimetria comunicacional particularmente evi-
dente no grupo dos ndo-docentes, que reporta menor acesso percebido a infor-
macé&o, menor clareza e menor espaco de participacéo. De igual modo, as a¢cdes
de endomarketing revelam efeito desigual, sendo mais reconhecidas e valoriza-
das pelos discentes do que pelos restantes publicos. A elevada incidéncia de
respostas neutras entre 0s ndo-docentes sugere uma necessidade de maior re-
levo, adequacéo e segmentacédo das iniciativas. O clima relacional sélido consti-
tui um ativo institucional relevante; contudo, o reforgo do sentimento da valoriza-
¢do nos nao-docentes surge como uma prioridade estratégica, dada a sua liga-

cdo direta & motivacdo e ao envolvimento organizacional.
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A aplicacao do teste de Kruskal-Wallis confirmou que existem diferencas signifi-
cativas entre grupos na percecao do endomarketing, comunicacéao e valorizacao
interna, bem como na escala global. Contudo, essas diferencas nao se estendem
ao compromisso, pertenca e identificacao institucional, nem a recomendacao da
instituicdo como bom lugar para trabalhar. Em termos substantivos, os resulta-
dos reforcam a importancia do estudo ao demonstrar que as praticas de endo-
marketing ndo séao percecionadas de forma uniforme por toda a comunidade ins-
titucional. A evidéncia sugere que os ndo docentes constituem o grupo que exige
maior aten¢do estratégica, sobretudo ao nivel da comunicacéo interna, valoriza-
céo, reconhecimento e integracdo organizacional.

Esta analise acrescenta valor ao estudo porque permite passar de uma leitura
apenas global para uma leitura diferenciada por grupos, identificando areas de
intervencado institucional mais especificas. Assim, o estudo ganha relevancia
aplicada, uma vez que fornece evidéncia empirica para apoiar decisdées de ges-
tdo interna, melhoria da comunicacao organizacional e fortalecimento das prati-
cas de valorizagdo dos membros da instituicdo.

Em termos substantivos, os resultados reforcam a importancia do estudo ao de-
monstrar que o endomarketing, a comunicacao interna, a valorizagao institucio-
nal, a satisfacdo e o compromisso se encontram profundamente articulados. A
principal conclusdo académica € que o endomarketing deve ser entendido como
uma dimensao estratégica e transversal da gestéo institucional, com impacto na
experiéncia organizacional, na pertenca e na identificacdo dos membros com a
instituicao.

A regressao linear confirma a relevancia explicativa das dimensoes identificadas
na analise fatorial. O modelo final explicou 64,7% da variancia da recomendacédo
da instituicAo como bom lugar para trabalhar, o que representa um poder expli-
cativo elevado em contexto de investigacao organizacional e educacional..
Assim, os resultados reforcam a importancia do estudo ao demonstrar que o en-
domarketing ndo é apenas uma dimensd&o descritiva da cultura institucional, mas
uma variavel com capacidade explicativa sobre indicadores relevantes da expe-

riéncia organizacional. A instituicdo tende a ser mais recomendada quando
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existe uma percecao positiva de comunicacgéao interna, valorizagdo dos membros,
reconhecimento, ambiente colaborativo e identificacdo institucional.

Num contexto de crescente exigéncia no ensino superior publico, a comunicacao
interna e 0 endomarketing assumem-se como dimensdes estratégicas para a
consolidagéo da identidade institucional e para o fortalecimento do compromisso
organizacional.

A instituicdo apresenta ativos relacionais sélidos e uma comunicacgéao interna fun-
cional para grande parte da comunidade. Todavia, subsiste um gap consistente
no segmento ndo-docente em matéria de informacdo, clareza, participacdo e va-
lorizacdo. A reducdo desse desalinhamento, através de ajustes estratégicos e
segmentacao comunicacional, constitui uma oportunidade realista e de elevado
retorno para reforcar a integracao cultural, a motivacéo e o desempenho institu-

cional.

Limitacdes:
A dificuldade de obter respostas numa populagéo tdo diferenciada: docentes,
discentes e ndo docentes. Ser inovador no setor porque néo se trabalha o endo-

marketing, havendo pouca investigacao na area.

Recomendacdes e implicagdes:

Com base na analise realizada, destacam-se as seguintes prioridades de inter-
vencao:

Elaboracdo de um Plano Estratégico de Comunicacao Interna, com uma defini-
cdo clara dos objetivos, publicos-alvo, responsabilidades e indicadores de avali-
acdo. Segmentacdo da arquitetura dos canais, assegurando uma adequacao
das mensagens e dos meios ao perfil funcional dos ndo-docentes. Estruturacéo
de mecanismos formais de feedback e escuta ativa, garantindo a comunicacao
bidirecional e o retorno visivel as sugestdes apresentadas. Integracao estraté-
gica das acfes do endomarketing, promovendo a continuidade, coeréncia e be-
neficios tangiveis para todos os segmentos. Monitorizagdo sistematica da efica-

cia comunicacional, com uma eventual simplificacdo de fluxos informativos e
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uma reducao de redundancias. Reforco da cultura participativa, incentivando um

maior envolvimento dos publicos internos nos processos institucionais.

Contributos do estudo:

A investigacdo oferece uma analise segmentada das praticas da comunicacao
interna e do endomarketing numa instituicdo do ensino superior, evidenciando
simultaneamente forcas estruturais, como o clima colaborativo e a elevada reco-
mendacéo institucional, bem como a identificacdo das fragilidades localizadas,
sobretudo no segmento ndo-docente. Do ponto de vista da gestéo, o estudo for-
nece orienta¢des concretas para reforcar o alinhamento estratégico e o envolvi-
mento interno. Do ponto de vista académico, confirma a pertinéncia de analisar
a comunicacao interna e o endomarketing de forma integrada e diferenciada por

publicos.

Perspetivas futura:

Os resultados devem ser interpretados a luz de algumas limitagcdes: o desenho
transversal, o recurso ao auto-relato, a amostra de conveniéncia com predomi-
nancia dos discentes e a auséncia de validacdo psicométrica aprofundada do
instrumento. Acresce que a natureza do estudo ndo permite estabelecer relagbes
causais.

InvestigacBes futuras poderdo recorrer a amostragem estratificada, a utilizacao
de escalas validadas, as analises com indices compostos e modelos de media-
cdo ou moderacado, bem como as metodologias qualitativas que aprofundem as
especificidades do segmento ndo-docente.
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ANEXO A
Questionario

Estrategias de Comunicacao e
Endomarketing aplicadas a uma escola
de ensino superior: um estudo de caso

Este questionano & dessavelvido no imbito da mmha diszerfacio de Mestrado em Aszezzona Mas
Orgamizacdes, na Ezcola Supenior de Tecnologia & Gestio de Lamego. Este aztudo tem como
ohjetivo analisar as estratégias de commnicacio & endomarketing aplicadas a uma escola de ensino

SUpSTIOT.
A sua participacdo & fundamental para compreender como a comunicagio & o endomarksting
comfribuem para o dessmvolvimento estratégice ds wna ezcola de snsmo superior. Todas as rezpostas
sar30 anonimas & tratadas com total confidencialidade, zendo usadas exclosrraments para fins
acadamicos.

Este questionano destinz-ze 2 toda a comumidade académica (docentes, nio docentes & discentes)

0 presnchimento dests quastionano demorara apenas alzuns mimotos 2 sera vma valiosa
confribuicio para este astudo.

¥ Indica uwma persumta obnEaténa

1 - Faixa etaria: *
Marcar apenas wmea oval.

Menos de 20 anaos
20 - 2% anos
30- 39 anos
40 - 49 anos

50 anos on mais

2 - Género: *
Marear apenas wme oval.

Feminmao

Maszculing
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3 - Escolaridade: *
Marcar apenas wma oval

Enzino Basico
Sacundaro
Licenciatura
Mestrado

Dontorameanto

4 - Qual & a sua relacao com a instituicdo: *
Marcar apenas wmea oval.

Digcente
Nio docents
Dhzcente (aluno)

5 - Tempo na instituicao: *
Marcar apenas wmea oval.

1 -3 amos

4 -6 anos
T- 10 anes
11-15 anos
16 - 20 ano=

+ de 20 ano=
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§ - Sabe 0 que & endomarketing? *
Marear apenas uma oval.

Smm

Mao

7 - Alinstituicdo & aberta a sugesties feitas pela comunidade académica? *

Maorear apenas weia oval.

Dhze Concordo totalmente

8 - Existe interac8o entre os departamentos da instituicao? *

Marear apenas wwia oval.

Dhzn Concordo totalmente

G - A instituicdo reconhece e valoriza as contribuicbes individuais e coletivas? *

Marear aperas weia oval,

130/



10 - As acdes internas promovidas pela instituicdo =ao relevantes e
motivadoras?

Marear apenas wma oval

D Concorde totabments

11 - Alinsfituicdo valoriza e incentiva a minha forma de atuacao? *

Marear apenas wma oval

Dhse Concordo totalments

12 - Recebo formacdo regularmente? *

Marear apenas wma oval

Dhse Concordo totalments

13 - Aformacdo que recebo & util e contribui para a aguisicao de
competéncias?

Marcar apsnas wna oval

Dz Concordo totalmants
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14 - As iniciativas de valorizacao interna (formacao, eventos) fazem-me sentir
mais comprometido com os objetivos da instifuicao?

Marcar apenas wma oval

Dhsc Concordo totalments

15 - Sinto que o reconhecimento interno, como os elogios, impacta
positivamente no meu desempenho?

Marcar apevas wna oval

Dhase Concordo totabmente

16 - Acredito que a instituicao possui um papel fundamental na sociedade? *

Marcar apenas wma oval

Dhse Concordo totabments

17 - Acredito que a instituicao valoriza o meu trabalho? *

Marcar apenas wna oval
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18 - Sinto-me comprometido(a) com o meu frabalho? *

Morear opevas wna oval

Dise Concordo totahmante

19 - Na insfituicio existe um ambiente positivo para que possa trabalhar com

qualidade?

Morear gpevas wea oval

Dise Concordo totalments

20 - Sinto orgulho em fazer parte desta instituicdo *

Morear gpevas wea oval

Disc Concordo totalments

21 - As acgbes de endomarketing promovidas pela instituicao ajudam a
melhorar a motivacdo no trabalho?

Morcar apevas wea oval

Dhse Concordo totahments

133/



22 - 0 endomarketing contribui para o aumento da produtividade na execucao
das minhas atividades?

Maycar apenas wna oval

Dhse Concordo totalments

23 - Tenho facilidade de comunicar com os outros membros da comunidade
academica?

Marear apenas wwa oval

Dise Concorde Totalmenta

24 - A comunicacdo interna contribui para a boa imagem da instituicdo? *

Maycar apenas wna oval

Dhse Concordo totalments

25 - A comunicacao entre si e 0 seu superior hierarquico atende as suas
necessidades?

Marear apenas wna oval
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26 - Sente que esta informado(a) sobre tudo que acontece na sua instituicio? *

Morear openas we ol

Dhse Concorde totalments

27 - As ferramentas de comunicacao interna (e-mails; reunides; intranet;
murais) sao eficazes para disseminar informacoes relevantes sobre a instituicao?

Morcar apenas weg oval

Dhse Concordo totahmente

28 - A comunicacdo interna da instituicdo & clara, consistente e acessivel? *

Marear apevas wea ol

Dise Concordo totalments

29 - Sinto que ha espaco para expressar as minhas opinites e sugesties
através dos canais intemos de comunicacao?

Morear apevas wna oval

Dhse Concordo totalments
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30 - A comunicacao interna ajuda-me a sentir integrado(a) na cultura da
instituicao?

Marear gpenas we ol

Disg Concordo totabnents

31 - Quais sdo as barreiras mais comuns na comunicacao? Podera selecionar *
mais gue uma opcao

Marvear tudo o gue for aqplicdval.
| Baryeiras fisicas (muidos; distineciz) Barreiras fisicas{midos-distanciz)
: Barreiras linguisticas (linguagem téenica; vocabulino madequado)
:Ban'veim psicelogicas (ansiedade; stresze; preconcertos; faltz de atengio)
Bmeims orZamizacionziz (excezzo de burocracla; canalz de  comumicagdo
meficazas)
[ ] Barreiras teenclégicas (falhas em dispositives: rede instivel)

| Bamreiraz preceptivas (diferente mterpretacdc da mensagem; crengas; expetatrvasz
individuais)

32 - Estou satisfeito{a) com as condigbes de trabalho oferecidas pela
instituicio

Marear gpenas we ol

Disg Concordo totabnents

33 - Sinto-me valorizado(a) como colaborador{a) desta instituicdo *

Marear gpenas we ol

Dhse Concordo totalmants
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34 - O ambiente de frabalho promove a colaboracao e o respeito enire colegas =

Mayear gpeanas waa oval

Dise. Concordo totalmente

35 - Recomendo esta instituicido como um bom lugar para trabalhar *

Mayear gpenas wna oval

Dase Coneorde totahmenta
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