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RESUMO

SILVA, Caroline Adriana da. ENDOMARKETING: UM ESTUDO TEORICO E ABORDAGEM
PRATICA. Essa monografia tem como objetivo apresentar um estudo teérico sobre o Endomarketing,
comecando pelas perspectivas dos principais autores brasileiros no assunto, quais sejam: BEKIN,
BRUM e CERQUEIRA. Na seqiiéncia, o presente trabalho apresenta o Endomarketing como sistema
e posteriormente faz referéncia ao mesmo na Cultura Organizacional. Apés maiores fundamentacdes,
propde-se a aplicabilidade deste conceito, sugerindo a elaboracdo de um projeto através do
estabelecimento de etapas basicas, entendendo assim, que demais fatores ainda podem ser
acrescentados, conforme a necessidade de cada organizagéo. Inclusive, é importante mencionar que
muito embora o tema por si 56 faz referéncia ao cliente interno, direciona-se aqui uma proposta aos
gestores quanto a credibilidade e de sua empresa perante seus funcionarios, até que ponto oS
colaboradores sentem-se satisfeitos e motivados em suas atividades. Com relagdo a isto,
mencionamos no decorrer, que a imagem produzida pela empresa junto aos seus funcionarios, parte
dela mesma, quando se preocupa com a valorizagio de sua cultura, crengas e valores sendo que
serdo no futuro estes fatores os determinantes em situagdes de dificil decisdo. O presente trabatho é
finalizado com uma pesquisa em anexo, com o intuito de demonstrar os resultados produzidos pelo
programa e mostrar que o Endomarketing néo se constitui de uma teoria, ele é fundamentado sim,
mas, para uma implantacio perfeitamente praticavel.

Pailavras-chave: cliente interno, comprometimento, comunicacéo interna, cultura organizacional €
colaboragéo.
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INTRODUGAO

Neste novo cendrio de economia globalizada, caracterizado pelo busca da
"Qualidade Total” as organizacbes tém demonstrado uma preocupacéo, cada vez
maior, com a sua imagem, como condi¢ao essencial para a sua sobrevivéncia e o

Seu sucesso.

Por muito tempo, o foco da atengéo das organizagdes se concentrou em sua
aparéncia fisica, havendo um cuidado especial com a estrutura do prédio, com a sua
limpeza, sua decoracao, enfim, simplesmente com sua "fachada", na tentativa de
passar uma boa impressdo para as pessoas com as quais mantinham relagdes
comerciais.

Essa énfase foi se deslocando, aos poucos, para o seu interior, levando-as a
comecar a se preocupar, também, com a sua imagem perante seus empregados. E
muito provavel que esse interesse tenha sido impulsionado, entre outros fatores,
pelos movimentos sindicais de reivindicagdo por melhores condi¢fes de trabalho,
que incluem itens como “Higiene e Séguranga”, e pelo impacto causado pelos
estudos sobre a "Qualidade de Vida no Trabalho". No entanto, esses esforgcos se
mostraram ainda insuficientes, pois a verdadeira imagem da empresa, expressa
através das pessoas que nela trabalham, continuava emitindo sinais de que as
coisas ndo corriam tdo bem.

Os clientes externos absorvem a imagem negativa das organizacdes, via de
regra, através de contatos com telefonistas indiferentes, recepcionistas mal
educadas, vendedores sem diplomacia e funcionarios que ndo perdem uma chance
de falar mal da prépria empresa, deixando uma ma impressao generalizada, e em
muitos casos, irreversivel. E comum essas organizacdes apresentarem um clima de

desarmonia e desmotivagao, faciimente perceptivel.

Mas, o fato é que o cuidado com a imagem langada para fora é, geralmente,
falso e superficial, ndo representando o verdadeiro clima organizacional. E, pois,
justamente nesse contexto, que devera haver uma parceria entre os departamentos
de Marketing e de Recursos Humanos, através da utilizagdo dos fundamentos do

Endomarketing (Endo = para dentro), que se caracteriza pela propaganda que a



organizacdo faz de si mesma para 0 seu cliente mais importante; 0s seus
funcionarios. O Endomarketing apdia-se na idéia de que uma boa imagem
solidificada junto ao cliente interno aumenta a chance de sucesso nas agdes de
Marketing com o publico externo (BEKIN, 1995).

Endomarketing, este que por sua vez, foi cunhado por Saul Bekin (1995) em
seu livro “Conversando sobre endomarketing”, o qual discorre de maneira leve e
didatica sobre quase todos os elementos que Philip Kotler (1999) em “Administragédo

de marketing” chamou de marketing interno das organizagées.

Nos dias atuais, as organizacdes estdo em uma corrida acelerada em busca
de um Certificado (das Séries “ISSO” — International Organization Satandardization),
que lhes ateste a competéncia e a qualidade em produtos e servigos. Entretanto, é
oportuno salientar que jamais se atingira a "Qualidade Total" enquanto a énfase das
acdes organizacionais recair exclusivamente sobre os produtos e servigos, deixando
de lado quem os produz e/ou executa e os comercializa. O Endomarketing vem,
entdo, para dar um diferencial & empresa que o adota, favorecendo o alcance de
uma posicdo competitiva, a0 mesmo tempo em que proporciona, aos seus

colaboradores, melhores condi¢des de qualidade de vida no trabalho e fora dele.



Lo

1 TEMA

As empresas ocupadas sempre com a producdo esquecem-se daqueles que
estdo contribuindo para isso e com o0 passar do tempo descobrem funcionarios

insatisfeitos, desmotivados e sem perspectivas.

Quando da elaboracdo da presente pesquisa, as evidéncias foram sendo
esclarecidas como se todas as informacdes aos poucos se firmassem cada hora
mais presente no cotidiano da vida no trabalho. Isto porque, daquilo que aqui foi
decorrido, nada mais significa, do que as inimeras situa¢gdes com as quais agqueles
gue cumprem seu papel no mercado de trabalho como empregados, buscam: sua
valorizagdo - 0 que por muitas vezes é acobertada pela falta de empregadores e/ou
gestores com o ambito de vé-los como membros extremamente indispensaveis a
evolugédo do negdcio. Sem contar que seus funciondrios s8o o seu mais precioso
‘cartao de visita”.

1.1 OBJETIVOS DA PESQUISA

Os objetivos da pesquisa estdo voltados para o atingimento de maiores
conhecimentos sobre o Endomarketing, bem como a possibilidade de difundi-lo na
busca de sua aplicabilidade no mercado de trabalho, trazendo maiores perspectivas

aos gestores quanto aos seus colaboradores.

1.1.1 Objetivo Geral

Difundir o conhecimento as &reas interessadas nas organizagdes €
apresentar como proposta a aplicagéo de projetos que envolvam os elementos do

Endomarketing.



1.1.2 Objetivos Especificos

v Apresentar a visdo e entendimento dos autores brasileiros sobre o
Endomarketing;

v Decorrer o tema através de fundamentagéo tedrica;

v Sugerir a aplicagdo do Endomarketing nas organizagdes, utilizando-se das
etapas basicas propostas no presente trabalho.

1.1.3 Justificativa do Tema

Pode-se dizer que a pratica do Endomarketing é essencial a existéncia das
empresas na atualidade, pois cada vez € maior a necessidade que os funcionarios

tem em realizar seu trabalho e ter o feedback sobre a pratica de suas atividades.

Inclusive, ha de se reconhecer que a opinido daqueles que estéo ligados a
tarefas de contato direto com o cliente externo, é de suprema valia na exceléncia

funcional da atividade fim da organizagéo.

O que o presente trabalho estabelece é um propdsito aos cargos gestores
sobre o0 conhecimento e reconhecimento de seus funcionarios, pois uma
organizacdo € composta de maquinas, produtos, lucro, mas, sem o elemento

humano torna-se inviavel a pretenséo de realizar qualquer atividade.



2 CONTEXTUALIZAGAO

Pode-se definir Endomarketing como o conjunto de ag¢des focadas no publico
interno e que tem como objetivo maior conscientizar funcionarios e chefias para a

importancia do atendimento de exceléncia ao cliente.

O termo e conceito que ele traz implicito ndo tem sido aceito com muita
tranquilidade pelo mercado por pelo menos por duas razbes, uma de carater

corporativo e outra essencialmente filoséfica, ideoldgica ou doutrinaria.

Os especialistas e profissionais de areas correlatas, julgam que o
Endomarketing ndo € nada mais do que uma forma diferente de expressar a
comunicacdo interna e que se trata de uma alternativa para garantir aos profissionais

de marketing a entrada em um novo campo de trabalho.

Para Levitt (1985, p.65) o tema servicos evoluiu e sofreu uma certa
industrializagcdo gerada pela tecnologia, a qual pode apresentar-se em trés

categorias: tecnologias duras, tecnologias moles e tecnologias hibridas.

As “tecnologias duras” sdo as que substituiram as pessoas por maquinas,
ferramentas ou outras alternativas; ex.: lavagem automatica de veiculos; roupas que

nao necessitam passar; lavadora de roupas, etc.

As “tecnologias moles” sdo as que organizaram melhor algum sistema,
levando o usuario a fazer sozinho o0 que antes exigia alguém para executar ou
orientar o servigo; ex.. comprar em supermercado; comida pronta em fast food,
compra de viagem pela infernef, seguro de vida por adesdo em formulério enviado
pelo correio; etc.

As ‘“tecnologias® hibridas combinam as caracteristicas de ambas as
precedentes tendo por fim oferecer eficiéncia, rapidez e organizagéo ao processo de
atendimento ao usuério; ex.: oficinas especializadas em amortecedores ou
silenciadores; despacho de produtos para os clientes antes do recebimento do
pedido baseando-se nas compras anteriores; etc.

Essas mudancas na maneira do cliente continuar a ter os beneficios dos

servicos, porém de forma diferente da que existia anteriormente, levaram a uma



adaptacdo da mao de obra e de sua interagdo com a tecnologia, trazendo para o

negdcio em si uma nova postura competitiva.

A vantagem competitiva, segundo Porter (1992, p.64), tem sua origem nas
inimeras atividades distintas que uma empresa executa, entre elas, as atividades de
gerenciamento de recursos humanos. Esta atividade pode contribuir para a redugéo
de custos relativos de uma empresa, além de criar uma base para diferenciacédo. A
empresa ganha vantagem competitiva ao executar esta atividade estrategicamente

importante de uma forma mais barata ou melhor que a concorréncia.

Todos os esforgcos da empresa séo concentrados para a execugéo do “Plano
Estratégico”, o qual esta voltado para analise do ambiente econdmico, tecnologico,
social, cultural e até governamental, além de se preocupar com a identificagéo das
necessidades ndo satisfeitas dos clientes, etc. Porém raros sd&o os planos que
procuram avaliar 0 ambiente interno da organizagdo. Quais planos prevéem agdes
de Recursos Humanos com enfoque de Endomarketing, relacionando o RH com o

Marketing? Ou agbes de Marketing voltadas para o publico interno?

A importancia da avaliagdo do ambiente interno é tdo grande quanto a
avaliacdo do ambiente externo. Guardadas as devidas proporgdes, € preciso
conquistar primeiro o "mercado dos clientes internos" para em seguida langar-se ao
mercado externo. Nao se pode partir do pressuposto de que todos “vestem a camisa
da empresa”, pois isto nem sempre é verdade.

O marketing interno também enfatiza a importancia dos clientes internos -
funcionarios ou departamentos de uma empresa cujos empregos dependem do
trabalho de outros funcionérios ou departamentos. Por exemplo, uma pessoa que
processa um pedido para uma pecga de equipamento é o cliente interno do vendedor
que realizou a venda, assim como a pessoa que comprou o produto é o cliente

externo do vendedor.

Os funcionarios devem olhar para os seus companheiros de trabalho como
clientes internos. Desse modo, ficam motivados a entregar a seus colegas
mercadorias e servicos da mais alta qualidade. Eles desejam ajudar seus
companheiros a executar melhor as suas tarefas e a agregar mais valor ao processo
de marketing. (BOGMANN, 2002, p. 40).



Muitas vezes um plano de aumento de vendas fracassa justamente porque o
pessoal produtivo nio recebe informagdes e estimulos para ampliar de modo
adequado a produgdo, nao recebe explicagdes sobre o objetivo em questdo. A Unica
maneira de prevenir um desastre como esse é fazer um levantamento do grau de
compreensao que o pessoal possui dos objetivos da empresa e proceder a uma

correta avaliagdo das necessidades e expectativas dos funcionarios.

O departamento de vendas gostaria de oferecer a um pregco menor ou com
mais descontos. O pessoal de finangas acha que o prego esta baixo e que os prazos
de pagamento podem ser reduzidos. Por sua vez, a producdo queixa-se das
pressbes que sofre, pois considera que perde um tempo precioso com essas
pressbes, um tempo que poderia ser investido em dar qualidade a fabricacdo
padronizada do produto. Alguns aspectos de um programa de marketing interno tém
sido implantados em organizacdes.

O que é novo no conceito do marketing interno € a introdugao da unificacéo
para gerenciar mais efetivamente varias atividades estabelecidas e acrescentar
outras novas como parte de um programa total. A importancia do marketing interno &
que ele permite a geréncia aproximar todas essas atividades de uma maneira muito
mais sistematica e estratégica (GRONROOS, 1995).

Bekin (1995, p.69-71) mostra que o objetivo do marketing interno é de
estabelecer um processo permanente de motivagéo. Isso implica na férmula "tratar
funcionario como cliente”, conferindo-lhe dignidade, responsabilidade e liberdade de
iniciativa. Precisa ser algo que se integre ao cotidiano da empresa e para tal requer
sempre reforgo e renovagdo. S6 se adquire eficiéncia quando se passa por critérios
e instrumentos bem definidos.

Os critérios devem estar bem definidos, pois ndo se pode ter um grupo ou
setores motivados, satisfeitos, e outros grupos ou setores sentindo-se desmotivados.
Isto compromete o nivel de desempenho da empresa. Kotler (1999, p.459) define
Endomarketing como uma tarefa bem sucedida de contratar, treinar e motivar
funcionarios capazes de servir bem aos clientes. O marketing interno deve preceder
o externo. A empresa de servicos deve efetivamente treinar e motivar os
funcionarios que contatam com os clientes e também treinar o pessoal de apoio,

para que todos ajam como um grupo, proporcionando satisfac&o ao cliente.



Em face as idéias de Grénroos (1995, p.287), pode-se considerar que as
principais condicées para que o Endomarketing seja aceito e tenha sucesso em uma
organizagao sao:

v Deve compor o planejamento e a gestéo' estratégica;

v Deve ser continuo e nao estar sujeito as alteragdes politicas efou burocraticas
do momento;

v Deve receber o0 apoio de toda a geréncia;

v Projeto de Endomarketing estabelece um forte componente de comunicagéo
integrada, ou seja, comunicag&o nos dois sentidos;

v Estabelece base de relacionamento interpessoal que desenvolve
positivamente a alto estima das pessoas;

v Facilita a pratica da empatia e da afetividade;

v Consolida a base cultural estabelecida, bem como acelera qualitativamente a

sinergia do comprometimento e valorizacéo do ser humano e

v Trabalha com a combinag&o da motivacdo psicolégica e material, gerando
desafios individuais e coletivos, incentivando inclusive pela distribuicdo de

recompensas em fungdo dos resultados obtidos.

Mais adiante estardo sendo tratados no presente trabalho, com maior
detalhamento, os aspectos que envolvem a implantagdo de um projeto de
Endomarketing, as principais etapas e suas definigdes, afim de possibilitar uma viséo

mais proxima desse processo.

Disputas corporativas & parte € necessario atentar para a outra razio, ao que
parece mais relevante, porque remete ao amago da questdo: a extensao do conceito
de cliente. Fala-se agora em cliente interno para tipificar o funcionario de uma
empresa ou organizagdo, introduz uma nova perspectiva na relacdo com 0 publico

interno.

E que o conceito de cliente traz subjacente a idéia de um relacionamento
comercial, de compra e venda, que, necessariamente, ndo se aplica a convivéncia
entre determinados publicos. Na sedugdo do cliente, muitas vezes se utilizam

estratégias em que a transparéncia e a ética ndo s&o favorecidas, se ja ndo é



saudavel na relagéo entre uma empresa e os consumidores, menos ainda o §,
quando se contemplam os empregados de uma organizacdo. Talvez fosse mais
apropriado pensar no funcionario como um parceiro, estimulando a sua participagao
e, mais ainda, delegando a ele parte importante no processo de tomada de

decisdes.

Num primeiro momento a difusdo do conceito de Endomarketing
desempenhou um papel importante, chamando a ateng¢do para a importancia do
publico interno, mas, como toda idéia ou teoria importada, acabou criando
embaragos para uma cultura empresarial (a brasileira) que, felizmente, ainda se
apbia em valores como a cordialidade, a solidariedade e o afeto (é verdade que
outros tracos desta cultura também agregam alguns problemas, particularmente para
a gestdo empresarial moderna). Ou seja, no fundo, o Endomarketing nao
‘emplacou”, pelo menos enquanto atrelado ao conceito importado, ainda que
sobreviva em fungdo das campanhas associadas ao incremento da qualidade e da

produtividade, também inspiradas em teorias e estratégias geradas la fora.

Na préatica, tem sido utilizado, agora sim, como sindnimo mesmo de
comunicacgéo interna e, ai, perdeu todo o sentido original. Chegou a ser utilizado
como uma forma de domesticacéo de funcion‘érios para o atendimento ao cliente, o
que, para muitas empresas, funciona como uma grande hipocrisia, na medida em
que a diregdo jamais chegou a assumir uma conduta exemplarmente ética.
Funcionarios submissos, prestativos e risonhos acrescentam pouco se a intengéo é
apenas estimular as vendas. A responsabilidade social ndo pode se resumir a estas

acbes: a empresa precisa efetivamente se comprometer.

2.1 DEFINICOES

Endomarketing é definido por Brum (1998) como a qualidade é alcancada

através do resultado de pessoas felizes fazendo seu trabalho.

Segundo Brum (1998):
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Vivemos o fim da revolugio e a era da reinvengéo, da mudanca pacifica.
Isso significa que somente num clima favoravel é possivel gerar novas
idéias, fomentando novas descobertas, estruturas e dimensdes sociais. Os
cenarios de mudanca sdo muitos e, por entender que o que quebra uma
empresa n&o é propriamente a mudanca, mas a incapacidade das pessoas
em se adequar a ela, muitos empresarios estdo preocupados em
estabelecer um clima organizacional favoravel, em que os funcionarios os
ajudem a fazer o que precisa ser feito para se adaptar e sobreviver.

Assim, para termos uma equipe satisfeita e com atuacdo mais participativa,
faz-se necesséria algumas agdes por parte da organizagéo para que estes objetivos
sejam atingidos.

O emprego do Endomarketing, como uma ferramenta que pode ser utilizada
para alcancar os objetivos da organizagdo, é uma estratégia adequada. Portanto, o
principal objetivo do Endomarketing é fazer com que todos os funcionarios tenham
uma visdo compartilhada sobre o negdcio da empresa, incluindo itens como gestéo,
metas, resultados, produtos, servigos e mercados (BRUM, 1998).

O Endomarketing é o marketing dentro da empresa, um processo cujo foco é
sintonizar e sincronizar, para implementar e operacionalizar a estrutura de marketing
da empresa ou organizagdo que visa a¢do para o mercado. Obijetiva facilitar &
realizar trocas construindo relacionamentos com o publico interno, compartilhando
0s objetivos da empresa ou organizagdo, harmonizando e fortalecendo estas
relagées. Sua fungdo € integrar a nocdo de cliente nos processos internos da
estrutura organizacional propiciando melhoria da qualidade de produtos e servigos

com produtividade pessoal e de processos.

O problema propriamente dito neste trabalho, consiste em informar algo muito
simples e ao mesmo tempo precioso aos gerentes e diretores. Para alcangar o
comprometimento de todos os colaboradores € necessario disseminar os valores e
objetivos da empresa entre seus colaboradores; leva-los a assumir compromisso
com estes valores e incentiva-los, delegando tarefas e transformando gerentes em
lideres. Como resultado ha um clima de confianga, de aumento de produtividade e
de qualidade maxima em sua area de atuacéo.

Endomarketing € uma das mais novas areas da ciéncia da administragéo e
busca adaptar estratégias e elementos do marketing tradicional, ao normalmente

Ao

utilizado no meio externo das empresas, para uso no ambiente interno das
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corporagbes. A proposta €. antes de vender um produto para seus clientes, as
empresas precisam convencer seus funcionarios a compra-lo. O Endomarketing
surge como elemento de ligagdo entre o cliente (cliente externo), o produto e o
funcionario (ou cliente interno). E, vender um produto para um funcionario passa a
ser t&do importante quanto para o cliente, significa torna-lo aliado no negdcio,
responsavel pelo sucesso da corporagdo e igualmente preoccupado com o seu

desempenho.

Em se tratando do termo Endomarketing, a maioria das definicbes passa por
um mesmo lugar: buscar, cultivar e incrementar o compromisso do cliente interno
com a empresa. Algumas empresas, no entanto, podem ndo saber ao certo, mas,
estdo diariamente redobrando seus esforcos numa constante aplicacdo do conceito
de Endomarketing. Muito embora existam inUmeras teorias que objetivam a
otimizagcdo maxima de vendas nas empresas, afirma-se aqui e de maneira simplista
até, que o Endomarketing apresenta a realidade atual na qual as empresas devem
se apoiar, ou seja, para satisfazer e fidelizar a base de clientes, garantir maior
lucratividade, é inicialmente indispensavel ter clientes internos estimulados e

motivados a fazer a diferenga.

O Endomarketing € uma resposta adequada a uma situagdo internacional de
mercado que conhecemos bem: a globalizagdo. Hoje o objetivo das organizacbes &
criar e levar até o consumidor um produto de servigo cuja qualidade responda as
suas necessidades, desejos e expectativas. Ha duas maneiras de obter vantagem
competitiva, uma é fazendo melhor do que os outros a outra é fazendo algo
diferenciado dos outros, € nesta Ultima que se vé claramente a teoria na pratica,
onde a estratégia para se obter um produto diferenciado reside na capacidade de
adequar o produto a percepcio do cliente.

No Brasil, quando surgiu o Endomarketing, este era utilizado por empresas do
segmento industrial, na ansia de serem mais competentes que os sindicatos na
comunicagdo com os funcionarios. Aos poucos a relacdo capital trabalho foi
evoluindo e o Endomarketing pdde sair de dentro da fabrica para tornar-se mais uma
arma na luta pela conquista e conservacdo do cliente, uma vez que o perfeito
atendimento passou a ser entendido como uma atitude positiva oriunda de um

funcionario igualmente positivo (BRUM, 2000).
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3 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Antes de entrar em maiores detalhes técnicos a respeito, aborda-se no
presente trabalho um resumo das obras dos principais autores brasileiros sobre o
assunto em quest&o, de maneira que ao decorrer deste, quando o tema for tratado,
ja tera sido oportunamente fundamentado. Logicamente que os estudos realizados
para esta apresentagdo, se baseiam em outros autores renomados, e 0s mesmos
serdo citados em algum momento, porém, julga-se a importancia de destacar as

obras dos autores brasileiros a, seguir comentadas.

3.1 O ENDOMARKETING NA PERSPECTIVA DE CERQUEIRA

Cerqueira (1994) inicia sua abordagem de Endomarketing fazendo um
pequeno apanhado histérico acerca da evolugdo dos meios tecnoldgicos de
informagcéo e transporte, afirmando que estas mudangas atingem o nivel de
percepcao das pesscas € que, por conseqiéncia, alteram o comportamento
individual e coletivo do homem no trabalho, induzindo-o a crer que ndo € mais “um
fator qualquer da producéo, mas sim o fator principal do processo produtivo”
(CERQUEIRA, 1994, p 2).

Afirma que entre os valores sociais vigentes, o valor maior é a liberdade, e
gue O desrespeito a este valor ocasionou as principais mudancas verificadas no
quadro politico e econdmico deste século, acrescentando que o avang¢o da
conscientizacdo do homem e sua busca de valorizagdo como individuo sao
irreversiveis, assim como € irreversivel a necessidade de as empresas adaptarem
seus sistemas de gestdo a esta nova realidade, sob pena de sofrerem

conseqéncias em curto, médio e longo prazos no seu processo organizacional.

Na seqiéncia introdutéria, o autor estabelece um paralelo entre “Norte
Cultural’” e “Norte Tecnologico”, assegurando que a divergéncia entre eles é
responsavel pelas deformagdes provocadas nas empresas, pois as pessoas S&o

capazes de levar o desenvolvimento da tecnologia para onde lhes parecer mais
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vantajoso. Sugere, também, o aproveitamento dos recursos humanos e tecnologias
existentes para o estabelecimento de um “norte cultural sinérgico, que devera ser
elaborado e explicitado a todos os funcionérios; norte cultural que, ao ser seguido,
levara ao desenvolvimento organizacional.” (CERQUEIRA, 1994, p 7).

Ao direcionar sua obra para os aspectos comportamentais, Cerqueira, no
capitulo 3, afirma haver duas maneiras de as pessoas responderem aos estimulos
que recebem.

A primeira, considerada reativa negativa, caracteriza-se quando a pessoa
concorda externamente com o estimulo emitido pela outra. Portanto, sua adeséo a
ordem recebida é apenas superficial, ocorrendo por um processo natural de defesg,
por conveniéncia, medo, etc. Para criar uma caracterizagdo deste estado
psicolégico, decidiu chama-lo de relagdo de envolvimento.

Na segunda forma de relacionamento, considerada reativa positiva, a pessoa
que concorda internamente com as ordens recebidas, gerando uma predisposicao
psicologica de fazer bem feito suas tarefas, ocorrendo por um processo voluntério de

adeséo. Este estado, o autor denominou relagdo de comprometimento.

Ha ainda, segundo Cerqueira, um estagio intermediario entre as formas de
relacionamento descritas acima, caracterizadas pelas pessoas, que variam entre

uma e outra situagao, designadas oscilantes.

Descritas as formas de relacionamento, o autor passa a discorrer sobre
condutas, valores culturais e projetos capazes de estabelecer a sinergia do
comprometimento como o norte cultural que definird o direcionamento de todas as
pessoas dentro da empresa. Chega a admitir, entretanto, que havera dificuldades
em obter o comprometimento de todas as pessoas durante todo o tempo, mas
estabelece como desejavel “0 maximo de pessoas 0 maior tempo possivel
comprometidas, poucas pessoas oscilantes no comprometimento e o minimo
envolvidas.(CERQUEIRA, 1994, p 15).

Segundo ele, as pessoas que nado se transformam culturalmente e
permanecem envolvidas, por destoarem do resto do grupo, cedo ou tarde, ou
mudam de atitude ou mudam de empresa, pressionadas pela filosofia do

comprometimento que sera amplamente difundida nas empresas que adotarem este
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valor como norte cultural, ressaltando que esta irradiacdo serd obtida com muito
trabalho, de forma lenta e gradual.

3.1.1 Valores Culturais

Valor cultural, para Cerqueira (1994, p 17), “é tudo aquilo que nos incentiva a
pratica de uma atitude preestabelecida, tendo como base algo que reconhecemos
como vélido e bom para nés” e o que é valido e bom para nés ocidentais, segundo
ele, esta intimamente ligado ao interesse individual, pois o ego é o fator prevalecente
na determinacédo do comprometimento. Seguindo esta linha, o autor aponta trés
valores basicos, imprescindiveis ao desenvolvimento das relagbes de

comprometimento nas empresas, na seqliéncia que segue:

a) Auto-Estima — significa gostar de si préprio. E um estado caracterizado por
uma forga interior que leva as pessoas a um maior e melhor estado de
motivacdo para o comprometimento. Este valor preconiza que todos tém o
direito de interagir, dando ordens, pedindo ou consultando, mas que devem
lembrar-se, por sua vez, que o outro ndo deve ter sua auto-estima afetada

negativamente;

b) Empatia — € colocar-se psicologicamente e em sentimento no lugar: do outro,
sentindo suas necessidades. Isto facilita a aceitacdo e a adesao interna das
outras pessoas. Este valor apregoa que todos est&o livres para interagir, mas

que devem observar sempre que estio tratando com pessoas e

c) Afetividade nas Relagbes Interpessoais — constitui-se em ser razoavel nos
pedidos e determinagdes. Este valor, além de grande facilitador da empatia,
propala a natureza igualitaria das pessoas, independentemente do nivel
hierarquico em que se situam, n&o devendo haver relagbes de prepoténcia ou
discriminacdo, de ninguém para ninguém. O autor alerta, entretanto, que se

deve ter cuidado com as atitudes de hipocrisia.
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Prosseguindo, Cerqueira (1994) aponta a existéncia de outros valores,
chamados decorrentes, pois s&o caracterizagées de um dos trés valores basicos
apresentados:

v Transparéncia — tem na verdade a sua instancia maior. Considerado como
uma manifestagdo da empatia, este valor decorrente contribui para a
eliminacéo gradativa da mentira, da omissdo e da hipocrisia, consistindo em
um primeiro obstaculo aos boatos;

v Alavancagem de Solugdes — significa acabar com o estado de omisséo
existente nas empresas, ao considerar que “todos o0s problemas sdo
problemas de todos”. Este valor, que nido deve ser interpretado como
ingeréncia, gera agdes multidirecionais;

v Espirito Desarmado — & evitar a predisposicdo existente nas pessoas de
atacar e de agredir. Este valor, decorrente do valor basico: empatia, apregoa
gue as pessoas tém o direito de interagir, formal ou informalmente, mas nédo o
de agredir;

v Os Espacos Vazios Devem Ser Preenchidos em Toda a Empresa — significa a
abertura de um canal de comunicagdo como facilitador da interacéo afetiva.
Os chefes estaticos abrem espacos para a agdo do poder informal, reduzindo

a sua influéncia pessoal;

v Busque em Primeiro Lugar o Positivo, Depois o Negativo - em todas as
relacbes de trabalho é necessario identificar primeiramente as coisas
positivas, manifestando satisfacdo com isto; para o negativo, orientagéo e

educacédo para o aprimoramento;

v A Valorizagdo do Esforco, da Iniciativa e da Criatividade E a Base da
Obtencao de Resultados - agir sem reconhecer estas qualidades em seus

subordinados é afetar negativamente suas auto-estimas, gerando atitudes

futuras de simples envolvimento;

v Concessdo x Conquista — este valor decorrente deve ser amplamente
explicitado, gerando o entendimento de que nas empresas nada se ganha,

tudo se conquista, evitando-se o paternalismo;
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4 E Proibido Prometer — a promessa é um tipo de interacdo enganosa, ou de

envolvimento do superior. Este deve substitui-la pela alavancagem.

Definidos os valores culturais necessarios a implantacdo do
comprometimento, Cerqueira (1994) indica trés grandes inimigos invisiveis que
ameagam as empresas. Como primeira ameaga, aponta a indefinicdo do norte
cultural e sua base de valores, pois ndo propiciam o desenvolvimento da prevaléncia
do comprometimento; em seguida, a falta de gestdo preventiva das chefias, muito
voltadas a gestdo corretiva ou com énfase no controle burocrético e, por ultimo, a
dificuldades que as chefias intermediarias tém em levar para cima problemas dos

subordinados que Ilhes chegam como alavancagem.

No capitulo 7, o autor reconhece que “n&o adianta investir somente na cultura,
em novos valores ou nas cabegas das pessoas’ (CERQUEIRA, 1994). E necessario
criar.

3.1.2 Projeto de Endomarketing

Cerqueira (1994, p 51), ao apresentar suas propostas de projetos, inicia o
capitulo 8 com a definigdo de Endomarketing:

“S8o projetos e agbes que uma empresa deve empreender para consolidar
a base cultural do comprometimento dos seus funcionarios com o
desenvolvimento adequado das suas diversas tecnologias, visando:

v A prética dos valores estabelecidos como base da nova culiura;

v A manutengio de um clima ideal de valorizagdo e reconhecimento das
pessoas;

v A obtencdo de indices maiores de produtividade e qualidade, com a

conseqiiente reducdo de custos;

v Estabelecimento de canais adequados de comunicagdo interpessoal, que
permitirdo a eliminagdo de conflitos e insatisfagdes, que possam afetar o
sisterma organizacional;

v A melhoria do relacionamento interpessoal;

t\

Estabelecimento da administragio participativa;

4 A implantacio de acbes gerenciais preventivas.”

Definir que qualquer projeto de Endomarketing cria um forte componente de
comunicacéo integrada, estabelece suas subdivisGes em:
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Projetos de Difusdo Cultural, que determinam a pratica inicial dos valores
essenciais escolhidos pela empresa, para nortear as atitudes das pessoas
para o comprometimento, e que também estabelecem um clima adequado
nas relagbes interpessoais. S0 considerados obrigatorios no inicio do

processo de implantacao do Endomarketing;

Projetos de Desenvolvimento Cultural, que ajudam a consolidar a base
cultural estabelecida, acelerando a sinergia do comprometimento, pela

valorizacéo e reconhecimento do ser humano;

Projetos de Seguranca Cultural, que garantem que a base cultural
estabelecida sera desenvolvida. Estes projetos auxiliam na identificagao das
chefias que estdo apenas envolvidas e ndo comprometidas com o

desenvolvimento cultural;

Projetos Suplementares de Recursos Humanos, geralmente ligados a area de
recursos humanos, ndo sdo classificados como essenciais e que, por isto,

podem ser implantados em qualquer época;

Projetos Avancados, que combinam a motivagdo psicolégica e material,
gerando desafios individuais e coletivos, com recompensas em dinheiro, em
funcdo dos resultados obtidos. Ja, quanto a implantagéo, o autor estabelece

assim a sua classificagao:

Projetos Sistémicos, implantados em toda a empresa para servir de base para
outros projetos ou como fator de valorizagdo e reconhecimento do ser

humano;

Projetos de Irradiacdo Cultural, implantados em areas voluntarias e que
contaminam outras areas, gerando expanséo.

Ainda em relacio a gestdo dos projetos, Cerqueira (1994) classifica-os como:

Projetos de Cupula, desenvolvidos e operacionalizados pelos diretores de

empresas,;

Projetos de Linha Gerencial, integram e melhoram a comunicagdo dos niveis

intermediarios de chefias;

Projetos de Base, desenvolvidos e operacionalizados pelos niveis inferiores

de chefias, juntamente com seus funcionarios.
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Cerqueira (1994) aponta uma ordem estratégica de implantacdo dos projetos
de Endomarketing, uma relacido de dependéncia que deve ser seguida a risca, sob
pena de a baixa maturidade das pessoas romper a credibilidade de todo o sistema.
Assim, relaciona trés dependéncias estratégicas que sdo o estabelecimento prévio
de uma nova base de valores dentro da organiza¢do; os projetos de seguranca
cultural, que geram reflexdo e crescimento de atitudes e, por fim, a criagéo de canais
de comunicacgao alternativos, de baixo para cima, para evitar que as chefias de base

nao fiquem isoladas por possivel represamento decisorio superior.

Antes, porém, alerta para o fato de que “os projetos devem ser elaborados
dentro de grupos de voluntarios ou escolhidos em eleicdo” (CERQUEIRA, 1994,
p.56), aprovados pela Diretoria e aceitos por consenso, para que possam ser
implementados.

A ordem de apresentacdo das colocagbes feitas por Cerqueira, (1994)

resumidamente em tdpicos, contemplam:
a) Subdivisbées dos Projetos:
Basicos de Difusao Cultural,

De Desenvolvimento Cultural,

De Seguranga Cultural;

Suplementares de RH;

A N N NN

Avancados.

(*))
S

Quanto a Implantacdo dos Projetos:
v Sistémicos;

v De Irradiac@o Cultural

c) Quanto a Gestao dos Projetos:

v De Cupula;

v De linha Gerencial,

v De Base
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Ao final de seu livro, Cerqueira (1994) aponta quatro pontos estratégicos do
Sistema Global do Endomarketing, que envolvem supervisdo, planejamento,
regéncia e base restritiva.

A supervisdo, como primeiro ponto estratégico, denominada “sem um sistema
formal de acompanhamento, o Endomarketing ndo dara certo” (CERQUEIRA, 1994),
€ sugerida pela ado¢&o de “padrinhos”, que devem se responsabilizar pela avaliacéo
periddica dos resultados, gerando orientagdes através de reunibes, palestras e
outras formas de avaliag&o. Acima dos padrinhos, deve existir um coordenador geral
do Endomarketing, que devera deixar as suas fungdes habituais, para cuidar

exclusivamente da estratégia e desenvolvimento de todo o processo.

O ponto estratégico seguinte, chamado “A pressa é inimiga da perfeicdo e
nada deve ser improvisado” (CERQUEIRA, 1994), significa que ndo ha um prazo
definido para a assimilacdo do projeto, mas que é necessario fazer o planejamento
das etapas a serem desenvolvidas.

O terceiro ponto estratégico, intitulado “a orquestra ndo consegue produzir
boa musica sem seu maestro regendo” (CERQUEIRA, 1994), que condiciona o
sucesso do projeto ao comprometimento integral do nimero um da empresa, caso
contrario, sua omisséo podera originar desanimo e descrédito para a implantagéo de

qualquer outro programa.

Por fim, o quarto ponto estratégico, denominado “ndo existe cultura avangada
sem base restritiva definida” (CERQUEIRA, 1994), sugere o controle autocrético
como forma de garantir o cumprimento dos principios € normas que regem a cultura
tecnoldgica. Cerqueira (1994) entende autocracia como o exercicio da imposigao

com justica na relacao.

3.2 ENDOMARKETING NA PERSPECTIVA DE BRUM

A abordagem de Endomarketing de Brum (1998) se inicia com a defini¢cao de
dominios do Marketing e de programas de Qualidade nas empresas. Para ela, ha
algum tempo, o dominio a partir do portdo da fabrica pertencia ao Marketing,

enquanto a qualidade estava restrita as especificacbes dos projetos. Hoje, ambas
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estdo presentes em todas as etapas do processo produtivo, indo além do produto e

chegando ao responsavel pela sua concepcéo: 0 homem.

Ressalta que os programas de qualidade exigem a execucgéo de trabalhos em
grupo e que esta é “a forma mais eficaz de envolvimento das pessoas nos processos
de mudangas” (Brum, 1998, p 13), e que 0 sucesso desses trabalhos esta
condicionado a uma cultura favoravel, um sentimento a ser induzido através de um
trabalho de comunicacdo. Ainda que as empresas ha muito se ocupem com a
comunicagdo empresa-funcionarios, somente agora a comunicagcdo vem sendo

utilizada para o estabelecimento de um melhor clima organizacional.

Assim como se observa mudancas radicais nas formas de administrar as
empresas, a forma de pensar e agir das pessoas também estd modificada, pois “o
homem ocupa o lugar de destagque como elemento principal de todo e qualquer
processo de modernizagdo empresarial” (Brum, 1998, p 19), levando os empresarios
a descobrirem que a qualidade é decorréncia da satisfacdo e motivacdo daqueles

que fazem o dia-a-dia das empresas.

Brum (1998) afirma que a desmotivagio para o trabalho € comum nas
pessoas, mas quando recorrente, € necessario um exame detalhado de suas

causas, que podem estar ligadas a:

v Salério inadequado;

v Falta de informacao sobre a empresa e seus processos;

v Desconhecimento quanto a propria performance no trabalho;

v Desapontamento pela perda de uma promogao;

v Inexisténcia de condigdes necessarias para a execugdo de determinada
tarefa;

v Acumulo de tarefas, ou ainda,

v Aumento do nimero de tarefas.

Ja com relagdo a dificuldade de se obter eficiéncia, produtividade e
competitividade com a introdugdo de novos conceitos administrativos, a resposta

pode estar ligada a resisténcia dos recursos humanos as modernas técnicas e

estratégias empresariais, pois muitas vezes ndo acreditam no que esta sendo
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implantado. Para isto, a autora sugere que o publico interno deva ser trabalhado
para oferecer o melhor ao publico externo. Assim, os empresarios devem criar
ambientes de trabalho saudaveis e transformar os funciondrios em aliados, por

intermédio da liberdade de informacgéo e incentivo a criatividade.

Transpostas as justificativas introdutdrias, Brum (1998) define Endomarketing
como “um conjunto de agdes de Marketing para o publico interno. Sao ac¢ées que a
empresa deve utilizar adequadamente para ‘vender’ sua imagem aos funcionarios e
seus familiares”. Vai além, ao afirmar que “Comunicacgio Interna, Marketing Interno
ou Endomarketing podem ser definidos como um conjunto de agbes que tem como
objetivo tornar comum, entre funcionarios de uma mesma empresa, objetivos, metas
e resultados”.

3.2.1 O Publico Interno

O processo de mudangas, comum nas organizacgdes, exige a comunicacio
com os funcionarios, através de instrumentos e ag¢des integradas em um programa
de Comunicacgéo Interna, com o proposito de manté-los informados acerca de seus
verdadeiros objetivos. Assim é possivel tornar o funcionario um ser comprometido
com a nova postura da empresa, o que significa trabalhar com a verdade e a
transparéncia em todas as agbes empreendidas. Em outras palavras, fazé-lo crer
realmente nos beneficios da mudanca.

Brum (1998, p 26) afirma que “um programa de Comunicag¢do Interna bem
feito & capaz de encorajar idéias, didlogos, parceria e envolvimento emocional. Tudo
isso traz a felicidade das pessoas no ambiente de trabalho”, e acrescenta que a
Comunicacgao Interna € capaz de estabelecer relacionamentos integrados entre os
trabalhadores, utilizando programas participativos capazes de gerar o0

comprometimento do publico interno.

A autora divide o publico interno em dois grupos: as chefias intermediarias,
subdivididas em diretores de area, gerentes, chefes de setor e supervisores, e os
funcionarios comuns, que nao possuem cargos de chefia, estes divididos em pessoal

de apoio e pessoal de linha de frente.
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Esclarece que a diferenca entre pessoal de apoio e de linha de frente é que
este atende o publico externo, e tem como responsabilidade repassar ao consumidor
a imagem da empresa, mas que ambos devem receber o mesmo nivel de

informagcéo, pois trabalham com vistas a um cliente.

Além de partilhar responsabilidades, a empresa do tipo “integradora “deve
apresentar precisamente a todos os funcionarios sua missdo, 0 que gera no
profissional o orgulho das atividades da empresa e tornando-o, espontaneamente,
participativo. “Mostrar problemas e confessar dlvidas pode fazer com que
funcionarios entendam cenarios de crise e ajam com dedicagdo e esfor¢o para
enfrenta-los” (BRUM, 1998, p 35).

Outra forma de incentivo, destacada pela autora, é o estabelecimento de um
sistema de remuneragao que permita a iniciativa e o desenvolvimento pessoal das
pessoas, acrescentando que em muitas empresas € estabelecido um método de
remuneracéo variavel, condicionado a um melhor desempenho do funcionario em
suas atividades. Ressalta, porém, a importéncia de manté-lo informado acerca da
politica salarial adotada pela empresa, de forma a possibilitar a avaliagdo da
compatibilidade entre a sua remuneragéo e a atividade desempenhada.

-

Outro tema, explorado na sequéncia por Brum (1998), € a demissédo de
funcionarios. Ao considerar a questdo como bastante delicada, a autora defende que
as empresas devemn esforgar-se para buscar, a todo custo, a integragdo daqueles
funcionarios reagentes ao novo cenario administrativo que se pretende adotar,
convencendo-os dos beneficios das mudancas.

Na impossibilidade de manter o funcionario, ou de necessitar efetuar a
demissé&o de mais de uma pessoa ao mesmo tempo, a autora recomenda algumas
acdes que evitem o sentimento de instabilidade e de medo naqueles gue
permanecem em seus cargos, como a adogdo de um plano de recolocagdo das
pessoas no mercado de trabalho, ou o incentivo a abertura de seus préprios

negocios com a indenizagao recebida.

Ainda, acerca da adaptagdo das pessoas a adogdo de um programa de
Marketing Interno, a autora salienta a implementacdo de programas de treinamento,
sobretudo aqgueles que abordam o fator “mudanc¢a” nas organizagées e 0 novo

ambiente de negdcios, sem discriminagdo a qualquer funciondrio, pois “uma for¢a de
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trabalho educada e treinada é decisiva para que um programa de Comunicacao

Interna traga bons resultados a uma empresa” (BRUM, 1998, p 40).

Ao considerar como experiéncia extremamente benéfica o treinamento para
todos, Brum (1998) aconselha que os ensinamentos adquiridos pelos presidentes e
diretores das empresas sejam difundidos entre os funcionarios comuns, através de
programas especificos para este fim.

Conclui o capitulo com recomendacdes de natureza ética, evidenciando que a
empresa ndo pode esperar a boa conduta de seus empregados se ndo adota uma
postura semelhante, ainda que isto represente custos, como a entrega de produtos

sem defeitos, obediéncia aos prazos de entrega e precos corretos.

3.2.2 A Comunicagéo Interna

Brum (1998) afirma que a informagdo, produto da Comunicacéo Interna,
origina-se no topo da piramide organizacional e € disseminada aos demais niveis
sob a responsabilidade de quem cria e detém o produto da comunicacao, ou seja, a
direcdo da empresa. Esta deve selecionar as informacGes e escolher os

instrumentos de distribui¢do.

Na sequéncia, ao observar o comportamento das pessoas que dirigem as
empresas, a autora contesta a comum afirmacéo de que o discurso deve ser igual a

pratica, e aponta esta caracteristica com a de pessoas

‘que permanecem paradas no tempo € no espaco, pois o processo de
mudanca obriga a haver diferenciacdo, em funcio de que um vai na frente
do outro — ou primeiro ocorre o discurso, ou primeiro a pratica” (BRUM,
1998, p 48)

Ressalta, ainda, que nas empresas onde o discurso e a pratica tém certo
distanciamento, a disseminacéo de informagdes é capaz de manter os funcionarios

seguros e capazes de estabelecer relagdes flexiveis e duradouras, e credita algumas
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qualidades de pessoas que ocupam cargos de dire¢do, o alto grau de abertura e

encorajamento a iniciativa individual direcionada aos objetivos da empresa.

Ao apontar a diferenga entre gerenciamento e lideranca, a autora estabelece
que o dgerente realiza tarefas e assume responsabilidades, enquanto o lider
influencia as pessoas e transforma visées em ag¢des. Tragando um paralelo entre
lideranga e comunicacao, afirma que um programa de Comunicagao Interna € um
conjunto de instrumentos e de a¢des empreendidos pelas empresas para influenciar

positivamente seus funcionarios.

Destaca como fatores importantes para a divulgacdo de metas pela diregdo
da empresa, a informagdo bem trabalhada e a n&o subestimac@o das chefias
intermediarias, estas consideradas as mais dificeis de serem trabalhadas, porque

s&o a ligagao entre a diregio e os funcionarios comuns.

Faz, entdo, a recomendacg&o de que “é preciso que as chefias intermediarias

comprem as idéias e as vendam como suas” (BRUM, 1998, p 52).

Em um programa de Comunicagéo Interna é preciso destacar o apoio que as
chefias devem dar a seus funcionarios, esperando como retorno a iniciativa,
criatividade, capacidade de negociagéo, trabalho em equipe, visdo de conjunto e
comprometimento com as pessoas, pois, segundo Brum, quando cada funcionario
percebe que a sua chefia é parte integrante do processo, ird sentir-se a vontade

para contribuir e dividir com o grupo o seu entusiasmo.

3.2.3 A Pesquisa de Clima

O conjunto de agdes, atitudes e comportamentos das pessoas em uma
empresa representa a sua realidade, muito mais que aquela expressa em seu
organograma. Um levantamento periddico deste conjunto pode revelar surpresas e

servir como base para um programa de Comunicacio Interna.

O primeiro passo nesse sentido, segundo Brum (1998), é a realizagdo de uma
pesquisa de clima, capaz de identificar problemas encalacrados na cultura da

empresa ao longo dos anos. “Estudar o clima de uma empresa significa estudar o
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nivel de motivacdo de seus funcionarios e saber o que ‘pensa’ a grande massa’
(BRUM, 1998, p 56), reforca a autora, lembrando que o clima organizacional é
resultado do estilo de administrar e que a sua pesquisa deve anteceder qualquer
acao de Comunicagéo Interna.

A pesquisa de clima pode ser levada a efeito sob diversas formas, desde
questionarios complexos a simples jogos. Pode-se encaminhar envelopes para
respostas individualizadas ou realizar entrevistas pessoais com os funcionérios,
variando os instrumentos de acordo com o nivel cultural dos funcionarios. A autora
alerta, entretanto, que nas empresas onde jamais se realizou levantamento
semelhante, as respostas podem néo ser espontaneas, sendo essencial aplicar, por

vezes, até trés questionarios para se obter respostas que realmente se necessita.

Pesquisa de clima é a identificagdo da percepg¢ao coletiva, o que torna pouco
relevante o estudo das percep¢des individuais; no que concerne ao clima, a

percepcao € mais importante do que a propria realidade, sublinha Brum.

Toda pesquisa de clima gera, nos funcionarios, expectativas de melhoria,
portanto, se esta se realiza para anteceder um programa de Comunicagao Interna,

seus resultados devem ser divulgados no menor espacgo de tempo possivel.

Um programa de Comunicacao Interna deve ser coerente com a cultura da
empresa, e Brum (1998, p 65) define cultura como “o conjunto complexo que inclui
conhecimento, crenga, arte, moral, lei, costumes e varias outras aptidées e habitos
adquiridos pelo homem como membro de uma sociedade”.

Assim, adverte que as empresas devem tomar cuidado com os instrumentos
que utilizam para a transmissao de idéias, pois além do compromisso com as

mudancas implantadas, ha o compromisso com a cultura de quem os cria.

Ainda sera tratado neste trabalho, outros aspectos relativos ao clima

organizacional, inclusive com um modelo de pesquisa de clima.
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3.2.4 O Programa de Comunicacgdo Interna

Antes de iniciar um programa de Comunicacgio Interna, a empresa deve ter

com clareza os objetivos a que se propde. Brum (1998) aponta as seguintes metas:
Aumentar a produtividade;

Melhorar a qualidade do produto;

Aproximar a empresa da comunidade;

Conquistar a credibilidade dos funcionarios;

Melhorar o atendimento do publico;

Trabalhar com funcionarios felizes e

AR N N U NN

Aumentar os lucros da empresa.

Para atingir suas metas, a empresa deve empregar os diversos meios de
comunicagdo disponiveis e procurar transmitir com clareza suas propostas, criando
um ambiente propicio a aceitagdo e ao exercicio das responsabilidades com
confianga e habilidade. Deve, também esclarecer que as metas sdo da empresa e

de seus funcionarios, e ndo da pessoa do diretor.

A Comunicacdo Interna ndo se limita @ comunicagdo com os funcionarios,
além destes, existem os fornecedores, distribuidores, sindicatos, empresas coligadas
e outros publicos considerados n&o externos, cada qual com seus instrumentos
especificos.

Para a comunicag&o com os funcionarios, a autora sugere a parceria da area
de Comunicacdo Social com a de Recursos Humanos, pois este setor é capaz de
fornecer subsidios necessarios a implantacdo dos projetos, uma vez que possui a
maior parte das informagdes sobre o individuo. Outros parceiros indicados séo a
associagdo de funciondrios e a comissdo de fabrica. Ressalta, porém, que os
instrumentos de comunicagdo podem ser criados pela area especifica, mas que as

decisdes devem ser tomadas em conjunto com os parceiros escolhidos.

Em suas consideracgdes finais, a autora ressalta a impossibilidade de controlar

o uso que os funciondrios dardo as idéias transmitidas, mas que é possivel
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minimizar esse efeito com uma maior e melhor comunicagéo com o publico interno.
Destaca, também, que

‘com um alto nivel de motivacdo e um clima favoravel ao crescimento
pessoal e profissional de cada um, a empresa pode ter o funcionario como
um ‘agente de marketing’. E esse Marketing sera intuitivo” (BRUM, 1998, p
132).

3.3 O ENDOMARKETING NA PERSPECTIVA DE BEKIN

Antes mesmo de iniciar o capitulo primeiro de seu livro, Bekin (1995, p XVIl)

apresenta os fundamentos de Endomarketing, aqui reproduzidos:

“‘Definicdo - Agbes de Marketing para o publico interno -~
FUNCIONARIOS - das empresas e organizacdes”.

Conceito - Um processo cujo foco é sintonizar e sincronizar, para
implementar e operacionalizar, a estrutura de Marketing da empresa ou
organizagio que visa acao para o mercado.

Objetivo - Facilitar e realizar trocas construindo relacionamentos
com o puablico interno, compartilhando os objetivos da empresa ou
organizacéo, harmonizando e fortalecendo estas relacoes.

Fungio - Integrar a nogéo de “cliente” nos processos internos da
estrutura organizacional propiciando melhoria na qualidade de produtos e
servicos com produtividade pessoal e de processos. [Bekin, 1995:XVII]”

Estruturada em forma de entrevista, sua obra aborda os aspectos conceituais
e praticos do Endomarketing, como uma resposta a atual situacdo de mercado
globalizado, enfocando a nova estrutura organizacional ligada a cultura de servigo,
estimulada pela implantagdo do Endomarketing.

O autor defende, dentro das empresas, a promogéo de valores destinados a
servir o cliente, transferindo esta nogdo ao tratamento dos funcionarios e
estimulando, por conseguinte, o trabalho em equipe, a cooperagéo e a integragéo
dos diversos setores, com a utilizagdo de grande parte do instrumental fornecido

pelo Marketing.

Recorda haver utilizado a expressdo Endomarketing pela primeira vez no ano
de 1975, ao tentar solucionar problemas especificos enfrentados na multinacional
em que estava empregado aquela época, baseando-se em um artigo de Theodore
Levitt, que afirmava ser imprescindivel propagar a idéia de satisfacdo de clientes em
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todos os cantos da organizagéo, com o propésito de motivar e estimular as pessoas
que fazem parte dela.

O mercado orientado para o cliente marca uma nova realidade, onde “o
recurso essencial para a criacdo de riqueza é a informagédo, o conhecimento. E
quem detém o conhecimento e a informagéo sdo as pessoas” (BEKIN, 1998, p 6).
Com base nesta afirmacéo, Bekin (1998) defende a idéia de que a eficiéncia esta na
valorizacdo das pessoas, na descentralizacido do poder e das informacbes e na
coeséao interna. Neste sentido, o marketing deve ser um valor presente em todas as
atividades da empresa, situagéo esta instigada pelo Endomarketing.

Bekin (1998) cita alguns tedricos do Marketing e Qualidade, como Robert
Waterman e Edward Deming, para justificar as agées que enfatizam o fator humano
nas organizagdes, como a redefinicdo do papel do gerente de nivel médio e o
comprometimento dos funcionarios dos diferentes niveis hierarquicos com 0s
objetivos da empresa, acdes estas capazes de conduzir a lideranca e a vantagem
competitiva. Reforca seu ponto de vista ao reiterar a criagcdo de estruturas
operacionais flexiveis e descentralizadas, com a valorizagdo da mé&o-de-obra,
treinada e motivada. Este aspecto, em particular, quando relegado, foi responsavel
pelo fracasso de diversas experiéncias de implantagdo de programas de Qualidade
no Brasil.

Ao examinar a relagcido entre Marketing e Endomarketing, o autor reforca a
importancia de se estender a todos os setores da organizagdo, e nac apenas ao
departamento de Marketing, a preocupacdo em atender os desejos e expectativas
do cliente, evitando com isto os conflitos e desperdicios de recursos, e criando um
clima favoravel de integracdo e cooperacdo interna, pois para que a empresa
funcione satisfatoriamente "o Marketing deve, por assim dizer, irrigar todos os
setores da empresa, desde a area de desenvolvimento do produto até o pessoal da
~ linha de frente” (BEKIN 1998, p 22).

Considera essa concepgdo uma “evolucdo sofisticada do marketing” e que a
“velha nocdo de marketing como uma mera atividade de propaganda” (Bekin, 1998,
p 22) esta completamente superada, deparando-se com uma redefinicdo que amplia

sua pratica, como um valor que percorre toda a empresa.



29

Bekin (1998) afirma que a direcdo das empresas deve estar disposta a

desconcentrar decisbes, acabar com a rigida e mal estruturada divisZo de tarefas e

com a comunicacdo ineficiente, pois todo funcionario, sobretudo os da linha de

frente, deve estar apto a apresentar solugdes adequadas e satisfazer os clientes, em

qualquer circunstancia. “A orientagdo para o cliente exige uma empresa bem

estruturada, baseada na informagé&o e na iniciativa” (BEKIN, 1998, p 29), resume.

3.3.1 Fundamentos do Endomarketing

Conforme mencionado anteriormente, para Bekin (1998), o conceito de

Endomarketing relaciona os publicos interno e externo a organizagéo, consistindo

b)

c)

d)

“em acdes de marketing voltadas para o publico interno da empresa, com o
fim de promover entre seus funcionarios e departamentos valores
destinados a servir o cliente. Esta nocdo de cliente, por sua vez, transfere-
se para o tratamento dado aos funcionarios comprometidos de modo
integral com os objetivos da empresa”.

O autor indica os fundamentos do Endomarketing, destacando-se:

Definicdo - realizagdo de agbes de marketing voltadas para o publico interno
da empresa, com o fim de promover entre seus funcionarios e departamentos

aqueles valores destinados a atender o cliente.

Objetivo - fazer com que os diversos departamentos e seus funcionarios
compartilhem os valores e objetivos da empresa, fazendo surgir um processo
de coesdo e comunicagdo no ambiente interno, resultando em atragdo e
retencao de clientes internos e externos.

Fungdo - integrar a nogdo de cliente nos processos internos da estrutura

organizacional para propiciar uma melhor qualidade dos produtos e servigos.

Importéncia estratégica - realizar a avaliaggdo do ambiente interno da

organizacdo (moral, satisfacdo de necessidades e conflito entre a cultura
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organizacional e os objetivos estratégicos), de modo a permitir o sucesso da

estratégia da empresa voltada para o ambiente externo.

Premissas basicas - conquista e retengdo de clientes por meio de servigcos
excelentes; valorizacdo dos empregados como pessoas, tratando-os como
clientes da empresa; geracdo do comprometimento desses empregados com

os objetivos da empresa.

Natureza do processo - o Endomarketing é holistico, @8 medida que busca
promover a integracdo de todas as unidades organizacionais, por meio da

comunicagéo, da cooperagéo e do compartilhamento de responsabilidades.

Condigbes de implementacdo - o Endomarketing deve ser visto como parte
integrante da estratégia global da organizag&o; o processo de Endomarketing
requer conhecimento, informag&o, compromisso e apoio da alta
administrac&o; o processo de Endomarketing deve avaliar os pontos fortes e
fracos da estrutura organizacional; em muitos casos, o processo de
Endomarketing requer mudancgas na cultura organizacional, tornando-a mais
flexivel e capaz de disseminar conhecimento, gerar responsabilidades e

delegar poder de decis&o aos empregados.

Alvos - por etapas, o Endomarketing devera atingir. alta administracdo,
administragdo meédia, gerentes e supervisores, funcionarios em contato com
clientes, pessoal de apoio as atividades da organizacdo e a organizagdo

como um todo.

3.3.2 Avaliacéo Interna

O Endomarketing sempre existiu, mesmo que de forma intuitiva, naquelas

empresas com espirito de lideranga integradora. O autor faz esta afirmacéo ao

constatar que algumas empresas de grande eficiéncia adotavam condutas

compativeis com o conceito, objetivo e funcdo do Endomarketing, mesmo sem o seu

conhecimento.
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Bekin (1998, p 35) estabelece como objetivo do Endomarketing “fazer com
que os funcionarios ‘comprem’ a empresa’, fornecendo-lhes a consciéncia do
objetivo estratégico desta. Assim, a relacdo da empresa com o mercado se

estabelece como um servico feito por clientes internos para clientes externos.

Nesta relacéo cliente interno e cliente externo, o autor sustenta que muitas
empresas acionam planos de avaliagdo do cenario ambiental externo, sem
considerar a avaliagdo do ambiente interno, ao conferir a ambas o mesmo grau de
importancia, pois é preciso conquistar o mercado interno para entdo langar-se ao

mercado externo.

A avaliagdo interna, segundo Bekin (1998), consiste em saber como anda o
moral do pessoal da organizagéo, saber quais as necessidades nio satisfeitas e em
que medida a cultura da organizag&o entra em conflito com os objetivos estratégicos
da empresa. Se ha pontos de vista e interesses divergentes, estes conflitos devem,
ser identificados e administrados para que a cooperacao prevaleca. “A harmonia é
sempre o resultado da capacidade de administrar bem os interesses divergentes e,
as vezes, até conflitantes” (BEKIN, 1998, p 36).

Consideram-se trés premissas, a partir das quais deve ser criado o processo de
Endomarketing:

1) O cliente s6 pode ser conquistado e retido com um servigo excelente;
2) Funcionarios devem ser tratados como clientes e valorizados como pessoas;

3) Funcionarios devem estar envolvidos e comprometidos com os objetivos e
decisdes da empresa, agéo que deve preceder o Marketing externo.

Assim, 0 autor constata que o enfoque principal € tratar o empregado como
cliente. Considera, também, o Endomarketing como um processo holistico, onde por
fmeio da interacdo constante entre as varias areas da empresa, o funcionario passa a

ter uma vida profissional sadia, com reflexos no ambiente familiar e no social.

A etapa seguinte € verificar e examinar as condi¢des para a implantacdo do
Endomarketing, consideradas por Bekin (1998) de importancia decisiva. Portanto, o

Endomarketing:
1) Deve integrar a estratégia global da empresa;

2) Requer informagéo, conhecimento e apoio da alta dire¢ao;
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3) Deve analisar os pontos fortes e fracos da estrutura organizacional.

Enfatiza que o Endomarketing apresenta como um de seus inimigos, a
resisténcia que pode ser oferecida por alguns setores da empresa.
independentemente da resisténcia ocasionada por toda mudanca, este fator é
ampliado, neste caso em particular, porque o Endomarketing requer mudangas na
cultura organizacional, tornando-a mais flexivel, 0 que somente é possivel com o
apoio da alta direcao.

O passo seguinte deve ser o envolvimento da administragido média, gerentes
e supervisores, com o objetivo de

“transforméa-los em agentes de mudanga, de uma nova atitude de
comprometimento capaz de envolver os funciondrios, dando-lhes a
percepcdo de que todos sdo de algum modo ‘pessoas de marketing”
(BEKIN, 1998 p 42).

Ndo somente aqueles lotados nos setores de linha de frente, considerados
pelo autor como clientes preferéncias do Endomarketing, mas também aqueles que
nao tém contato direto com o cliente.

3.3.3 A Implantagcéo do Programa de Endomarketing

Na seqUiéncia, o autor indica 0s pontos essenciais que integram um programa
de implantac@o do Endomarketing:

Treinamento sob a 6tica da educagéo e desenvolvimento;
Processos de selegao;

Planos de carreira;

Motivacéo, valorizagdo, comprometimento e recompensa;
Sistema de informacdes e rede de comunicagéo interna;

Segmentacdo de mercado de clientes internos;

AL N N N N

Cenarios para novos produtos, servigos e campanhas publicitarias.
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Apesar de muitos destes pontos serem nogdes ou procedimentos ja
existentes, Bekin (1998, p 54) defende que o Endomarketing introduz, em cada
topico ja conhecido, uma nova perspectiva: “a da cultura organizacional voltada para
o atendimento ao cliente, orientada por uma nog¢do de exceléncia no servigo e

valorizacao daqueles que prestam o servigo, os funcionarios”

O treinamento deve ser adotado a partir das necessidades detectadas pela
empresa e da expectativa de seus funcionarios, ndo devendo se restringir ao nivel
operacional ou de conteudos. Ha sempre a possibilidade de reforgar o envolvimento
do funcionario durante os treinamentos. A unido destes dois aspectos resulta em

maior coes&o interna e estimulo para a competicao eficiente no mercado.

O autor indica, como componente motivador nos treinamentos, a possibilidade
de o funcionario expressar os seus pontos de vista acerca do treinamento realizado
e da experiéncia acumulada na execugdo de suas tarefas, pois este € um momento
decisivo para o envolvimento do funcionario, para valorizd-lo como pessoa e
comprometé-lo com os objetivos da empresa.

Nesta diregao, Bekin (1998, p 57) reforga que

“a visdo do treinamento deve ser sempre estratégica no sentido de ser
considerado e tratado como um investimento com retorno garantido em
termos de qualidade, exceléncia e dedicacio”

O aspecto subseqgliente se refere a selegdo de funcionarios, que deve ser
realizada dentro de critérios especificos, compativeis com o perfil desejado e
estabelecido pela empresa. Esta atitude 6bvia traz como vantagens a reducgéo da
rotatividade e problemas como a ineficiéncia. Para isto a empresa deve estabelecer
o perfil desejado para cada posi¢c&o e contar com profissionais competentes para a
tarefa de selegéo, assim como se preocupar com uma politica de retencéo dos bons
profissionais. No processo de selegdo existe a oportunidade de “vender’ a empresa

a um novo “cliente”.

Considerada uma troca de servigos entre a empresa e o empregado, a

contratagdo pode estabelecer um relacionamento duradouro entra as partes.

Enquanto a empresa deve oferecer
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“seguranga, dinheiro, carreira, status e reconhecimento profissional, o
empregado deve oferecer por sua vez as seguintes respostas a empresa:
conhecimento, experiéncia, talento, dedicacdo, curiosidade, empenho”
(BEKIN, 1998, p.61).

O item seguinte, tratado pelo autor, é o estabelecimento de planos de
carreira, que constituem de forma objetiva a possibilidade de crescimento
profissional. O primeiro aspecto a ser observado é a sua divulgacao, transformando-
os em estimulo permanente para os funcionarios. Bekin (1998) alerta, entretanto,
que o0s planos de carreira devem estar sempre abertos para mudangas e

atualizagbes, de acordo com a avaliag&o interna da empresa.

Ao abordar a questao da motivagdo e valorizacdo, Bekin (1998) enuncia os

trés pontos essenciais para atender as expectativas dos funcionarios:
1) Reconhecimento pelo seu trabalho;
2) O reconhecimento como individuos;

3) Uma remuneracdo adequada. Assim, todo programa de motivagdo ou
valorizagéo deve aprofundar ao maximo estas trés expectativas basicas.

A motivacdo é um processo global que visa comprometer o funcionario com

0s objetivos da empresa e integra-lo a cultura organizacional existente.

Como um processo, a motivacdo tem uma sequéncia constituida pelas
seguintes etapas: estimulo, esforgo, desempenho, valorizagdo, recompensa,
satisfacdo e comprometimento. Estabelecer um processo permanente de motivagao

do funcionario € o que caracteriza precisamente o Endomarketing.

Bekin (1998) enumera dez critérios necessarios & criagdo um processo de
motivagao:

1) Prioridade para a motivagcdo do grupo de trabalho, com chamamento a

parceria, cooperacao e lealdade;
2) Valorizagéo do individuo dentro de seu grupo;
3) Integracdo baseada nos valores e objetivos da empresa;

4) Reforco continuo de uma atitude baseada em valores compartilhados;
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5) Recompensas e prémios dirigidos ao grupo para que todos se beneficiem dos
resultados positivos;

6) Criagéo de um ambiente de interagao dentro da empresa;

7) Envolvimento dos funcionarios no planejamento e na tomada de decises;
8) Estimulo a iniciativa e a atitude criativa;

9) Delegacéo de poderes de acordo com a natureza da funcdo exercida e
10) Remuneracéo adequada.

E possivel verificar que os seis primeiros itens d&o prioridade ao grupo e esta
prioridade é intencional, uma vez que somente ele pode dar coesé&o interna a
empresa. Ja com relagéo a valorizacdo do individuo, o autor afirma que esta deve

resultar da fungao que exerce dentro do grupo.

Trabalho em equipe e lideranca ndo se excluem. Lideranga € uma fungéo
exercida dentro do grupo e, segundo Bekin, (1998) ha dois tipos: a lideranca
autoritaria, que se coloca acima do grupo e a lideranga democrética, que trabalha
com O grupo e para O grupo, esta coerente com 0s valores de cooperagao
enfatizados pelo Endomarketing.

Outro aspecto abordado se refere ao estimulo a iniciativa e criatividade do
funcionario como fator indiscutivel de aumento de produtividade. O incentivo a
atitudes desta natureza € uma forma de prevencdo; € o impulso a descoberta de
solugdes que se antecipam aos problemas. O clima organizacional favoravel a
iniciativa e criatividade impdem a delegacao de poderes, que por sua vez “fortalece a
autoconfianga do funcionario e se converte em fator decisivo para que ele
desenvolva todo o seu potencial® (BEKIN, 1998, p 76). A delegacdo de poderes,
entretanto, sofre muitas resisténcias, provenientes, em geral, de estruturas
organizacionais rigidas ou de gerentes e supervisores muito apegados a seu poder,
manifestadas pelo controle excessivo das informagdes e pela rigida obediéncia ao

manual de regras.

Ainda dentro do item motivacdo, Bekin (1998, p 77) aborda a questdo da
remuneracdo como a concretizagdo da valorizagdo do funcionario, pois “o0 bom
salario da tranquilidade e dignidade ao funcionario, constituindo-se em aspecto

fundamental para a sua motivagdo”. Indica, também, a necessidade de a empresa
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estabelecer programas permanentes de recompensa, com enfoque prioritario nos
grupos.

Acerca de sistemas de informacdo e rede de comunicacdo interna, o autor
ressalta a diferenga entre informagéo e comunicagao, ao esclarecer que enquanto a
primeira € sempre unilateral, a outra € um processo que exige interlocutores. A
maioria das empresas informa mas ndo se comunica e onde ndo ha comunicagao,
predomina o boato.

Saber ouvir com atencdo é valorizar o individuo e esta é a esséncia do
Endomarketing, “que trata o funcionario como cliente e sabe que todo cliente é
importante” (BEKIN, 1998, p 79).

Bekin (1998) caracteriza um sistema de informagdées como o conjunto de
veiculos escolhidos pela empresa para transmitir determinadas mensagens, mas
ressalta que a informagdo n&o deve se esgotar em si, mas transformar-se em
comunicacdo. Neste sentido, uma rede de comunicacdo deve fazer parte do
cotidiano da empresa, assegurando o feedback pelo contato direto entre as partes e

permitindo que os funcionarios revelem as suas necessidades e expectativas.

A segmentacgao de mercado € uma técnica de Marketing aplicavel, segundo o
autor, aos clientes internos. Trata-se de agrupar segmentos homogéneos de
funcionarios, de acordo com as suas necessidades, expectativas e comportamento,

com o objetivo de dirigir mensagens especificas.

O ultimo item apontado por Bekin (1998) para a implantagdo de um programa
de Endomarketing refere-se a “cenarios” , que € uma técnica usada para teste de
novos produtos, adaptada do Marketing. A proposta inclui os clientes internos entre
as fontes de idéias para a melhoria e criagdo de novos produtos, através da
participacdo. O cenario de novos produtos e servigos para os clientes internos é uma
6tima oportunidade para envolvé-los e comprometé-los com os objetivos da

organizac&o.

Ao comentar as atividades peculiares a um programa de Endomarketing, 0
autor estabelece a importancia e relagcdo entre as atividades dando “ao programa de
Endomarketing uma carater sistémico” (BEKIN, 1998, p 84).



3.3.4 A Avaliagéo do Endomarketing

Um instrumento muito empregado para a avaliacdo de um programa de
Endomarketing é o Grupo Interno de Diagnéstico - GRID - que se efetiva a partir de
reunioes entre departamentos ou entre funcionarios de um mesmo departamento,
para resolver e esclarecer eventuais problemas que possam surgir na pratica do
Endomarketing.

Outro instrumento apontado por Bekin (1998) é a técnica conhecida por
espelho, que consiste em fazer um levantamento completo da empresa em um
momento zero, ou exatamente no inicio da implantacdo do Endomarketing e
gradativamente fazer avaliagbes em intervalos regulares — a cada més, bimestre ou
trimestre.



4 PREMISSAS BASICAS

E importante mencionar que muito embora algumas empresas desconhegam
a teoria, ja utilizam seus funcionarios como interlocutores de suas metas, porque
visionam a credibilidade da empresa através do que seus funcionarios representam
para eles.

Aqui estdo trés idéias, colocadas como premissas por entender que em geral o
empreendedor encontrara em alguma delas a importancia de seu cliente interno.
Estas trés premissas trazem como conseqiiéncia um principio: este processo de
envolvimento, comprometimento e valorizagdo do funcionario deve proceder ao
marketing externo. Ou seja, € preciso conquistar primeiro o mercado dos clientes

internos para em seguida, langar-se ao mercado externo. S&o elas:

a) Estamos num mercado orientado para o cliente: clientes s6 podem ser

conquistados e retidos com um servigo excelente;

b) Funcionarios tém expectativas e constituem o primeiro mercado para a
organizacdo:. assim, funcionarios devem ser tratados como clientes e

valorizados como pessoas;

c) Exceléncia de servicos para os clientes e gerenciamento de recursos
humanos: significa envoiver e comprometer os funcionarios com os objetivos

e decisdes da empresa;

Entende-se, portanto, que o Endomarketing atua diretamente na exceléncia
do clima organizacional, refletindo no indice de satisfag&o interna e na melhoria do
fluxo de comunicagéo entre os diversos niveis da organizagéo e conectados nos
objetivos de desenvolver uma cultura de valorizagdo do cliente despertando no

cliente interno o interesse por marketing.
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4.1 ENDOMARKETING COMO SISTEMA

Assim como o0 marketing possui um chamado “mix” ou composto de
marketing, também o Endomarketing conta com um composto de processos,
atividades e instrumentos voltados a compreensao e satisfacdo das necessidades
do publico interno da organizagéo, tendo como orientacdo o atingimento dos

objetivos organizacionais.

Ver o Endomarketing como um sistema é a melhor forma de compreender de
gue maneira ele pode vir a ser utilizado para a compreensdo do comportamento do
publico interno da organizacdo - os seus empregados, funcionarios ou
colaboradores. Essa compreensdo, passa pela analise da cultura organizacional
vigente na organizagdo. Uma vez conhecidos os valores que fazem parte dessa
cultura e que orientam as decisbes e o comportamento do publico interno, €
possivel, a partir de um programa integrado e estruturado de Endomarketing,
promover uma verdadeira mudanga cultural, representada pela introdugo de valores

voltados a satisfacéo dos clientes e ao 6timo desempenho organizacional.
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5 ENDOMARKETING E CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura é o acumulo de experiéncias, de formas de pensar e de regras de
interacdo com os outros € com o meio ambiente e a Cultura Organizacional
corresponde a um caso particular de cultura. Nas organizagbes, os componentes

culturais basicos incluem valores, papéis e normas.

O surgimento de uma cultura na organizagéo esta ligado ao fato de cada
organizagc&o corresponder a um grupo de pessoas e cada grupo de pessoas
desenvolver um estilo de vida. E claro que, dentro de uma mesma organizagao,
existem diferentes subgrupos de pessoas, dando origem a diferentes “subculturas”,
as quais, quando enfatizam interesses pessoais em detrimento dos objetivos

organizacionais, podem constituir contraculturas.

Outra contribuicdo importante da cultura € a compreensao do processo de
mudanga organizacional, a qual depende das mudangas de imagens e valores
requeridos por uma nova situagdo desejada e que devem ser desenvolvidos se o

objetivo é realizar, com sucesso, essa mudanga organizacional/cultural.

A implementac¢do de um programa de Endomarketing esta intimamente ligada
a compreensao dos valores presentes na cultura da organizagdo. Somente a partir
do entendimento dos valores partilhados por todos os membros de uma organizagao
€ possivel compreender a imagem que esse publico interno faz da empresa, o seu
grau de orientagc@o para os clientes externos € o seu comprometimento com os
objetivos organizacionais. Assim como ocorre no marketing, em relacdo aos clientes
externos, também no Endomarketing faz-se necessaria uma analise do perfil, das
necessidades e das expectativas do publico interno, do corpo funcional da

organizac&o.
Cerqueira (1994) explica que

*os sistemas de Endomarketing visam a difusdo de uma linguagem cultural
prépria e homogénea em toda a empresa, para todos os seus funcionarios,
independentemente do nivel hierarquico. A base dessa linguagem € um
conjunto de valores estabelecidos por eles proprios e aceitos como
necessarios e bons para regular a relacdo das pessoas entre si e com a
propria organizacdo”.
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Essa citagdo evidencia que a base do Endomarketing é a Cultura
Organizacional. Ao representar um conjunto de valores estabelecidos e aceitos pelos
préprios empregados como facilitadores do atingimento de objetivos interpessoais e
organizacionais, a Cultura Organizacional € uma variavel a ser considerada na
motivagéo desse publico interno.

Para alguns estudiosos da Teoria das Organizacbes, 0 ambiente
organizacional proporcionado pela empresa moderna, orientado para resultados
econdmicos, retirou dos individuos o lugar que ocupavam anteriormente na vida
social. A produgao nao s6 tomou o espacgo central da vida moderna, mas expandiu-
se para as outras esferas da vida, deixando aos individuos pouco tempo para o

lazer, para as atividades familiares e comunitarias.

O individuo passou a se ver e a ser visto como detentor de um emprego ou
ocupacdo, em detrimento de outros interesses e capacidades que possua. Desta
forma, muito de seu potencial como ser humano deixa de ser explorado e
desenvolvido, pois o ambito do trabalho produtivo usualmente nao lhe proporciona
oportunidades de experiéncias diversificadas, através das quais possa conhecer e

dar a conhecer suas caracteristicas individuais.

Mesmo contemporaneamente, 0 ambiente organizacional do trabalho tende a
ser restritivo e limitador do desenvolvimento humano. Por outro lado, tal limitagéo
pode apresentar possibilidades para o desenvolvimento das motivagdes intrinsecas
individuais. Algumas empresas, por exemplo, tém estimulado seus colaboradores a
se tornarem voluntarios em atividades comunitarias, como forma de proporcionar um

outro ambiente de desafios onde o individuo possa desenvolver-se.

5.1 CULTURA DE SERVICOS E ORIENTACAO PARA O CLIENTE

Uma das premissas do Endomarketing é o foco nos clientes externos, o qual
orientaréa as acOes a serem empreendidas pelos clientes internos da organizag&o.
Chama-se a isso cultura de servigo, existente na organizagdo onde “a produgdo
orientada para o cliente constitui a base do negdcio, da estrutura organizacional, do

comportamento e das relagées de trabaiho” (BEKIN, 1995).
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A importancia da cultura de servigo também foi destacada Kotler (1999), ao
enfatizar a grande dependéncia dos servicos em relacdo aqueles que os prestam -
devido, principalmente, as caracteristicas de inseparabilidade e variabilidade em
relagéo ao fornecedor do servigo. Kotler (1999), ainda afirma que:

“a empresas de servigos pode diferenciar a prestacdo de servigos de trés
maneiras: através de funcionarios, ambiente fisico e processo (os 3Ps do
marketing de servigos - people, physical environment € process).

A cultura de servicos torna-se decisiva para o sucesso organizacional a
medida que a diferenciacdo de produtos estad cada vez mais associada a agregacao
de um servigo ou beneficio que satisfaga as necessidades dos clientes ou, o que é
melhor, supere suas expectativas. Na cultura de servigos, esses clientes séo
encabecados pelos consumidores, razdo da existéncia da organizagdo, mas
incluem, também, os fornecedores, com os quais a empresa deverd estabelecer e
manter um relacionamento cada vez mais proximo, a fim de garantir a qualidade do
processo produtivo e, igualmente, os empregados, que dever&o ser valorizados e
estimulados a compartilhar os valores de exceléncia no atendimento aos
consumidores.

A importéncia da cultura de servico em um processo de Endomarketing esta
relacionada ao gerenciamento de servigco e, principalmente, a criacdo de valores
condizentes com essa cultura (comprometimento com a satisfacdo do cliente).
Conforme afirma Bekin (1998),

*o Endomarketing esta, portanto, intimamente associado a cultura de
servico, pois ajuda a criar as bases, os valores e os instrumentos da
estrutura organizacional adequada a cultura de servico”. Somente uma
estrutura organizacional voltada a esses valores garante o meihor
atendimento das expectativas dos clientes (grifo préprio). “Para atingir os
resultados externos, o lucro, a vantagem competitiva, é preciso acertar
muito bem as coisas internamente”.
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9.2 CLIENTES INTERNOS VOLTADOS PARA CLIENTES EXTERNOS

Retomando as bases do exposto no presente trabalho, a cultura
organizacional e Endomarketing constituem duas faces da mesma moeda: a
orientacdo da organizacdo para o excelente desempenho baseado no atendimento

das necessidades e expectativas de seus clientes externos.

E certo que o estudo da cultura organizacional s6 comegou a se popularizar a
partir da década de 80. Entretanto, ja se sabia que a compreens&o da maioria dos
fendmenos ditos organizacionais passava pelo entendimento de relagdes entre
fatores internos e externos a organizacdo e que os fatores internos incluiam o
compartilhamento de certos valores por parte de seus membros. Sem duvida, a
cultura organizacional permite o entendimento de importantes aspectos do

comportamento das pessoas e dos grupos que compdem a organizagao.

O Endomarketing, por sua vez, é uma forma de aplicagdo das técnicas de
marketing as conclusdes trazidas pelos estudos da area de recursos humanos.
Corresponde a utilizag@o de certos instrumentos do marketing em relagéo ao publico
interno da organizac&o - seu corpo funcional, em qualquer nivel hierarquico - como
uma forma de compreender, segmentar e explicar as atitudes desse publico e, por
outro lado, fazer com que seus objetivos possam ser alcangados a partir do

atingimento dos objetivos organizacionais.

O grande desafio do Endomarketing é, portanto, conciliar os objetivos e
interesses do publico interno com as necessidades e expectativas do publico externo
da organizacdo. E fazer com que a satisfagio das necessidades do pUblico externo
da organizagdo possa ser uma condi¢io para a satisfacio das necessidades do seu
publico interno.
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6 APLICABILIDADE DO ENDOMARKETING

Pela sua prépria natureza, o Endomarketing n&o pode ser analisado separado
ou isoladamente da realidade corporativa. Deve contemplar a organizagdo como um
todo, tendo em vista que sua validade somente se constata em &mbito organico.
Todos os grupos funcionais, assim como todos os escalfes precisam estar
considerados em seu escopo € serem participantes de suas premissas,

necessidades de mudancas, agdes e resultados.

Outro elemento importante € definir com clareza os objetivos corporativos
pretendidos, sejam intermediarios ou definitivos e o quanto eles estdo consoantes
com o perfil da organizagdo, uma vez que o objetivo maior do Endomarketing & ser

um instrumento de mudanca e motivacao eficaz para o alcance desses objetivos.

E interessante observar que quando a empresa desenvolve adequadamente o
conceito, um dos primeiros reflexos observados como melhoria efetiva ndo se situa
no interior da organizacdo, mas sim em seu exterior, nas relagbes com o mercado,
clientes, fornecedores, comunidade, governo, etc. O Endomarketing surge entéo
como um dos mais potentes ativadores da qualidade de atendimento, da mudancga
de atitudes, do empowerment, da motivagdo e da produtividade, bem como do

alcance de metas comerciais e organizacionais.

Classifica-se como o0 conjunto de etapas mais comumente envolvidas quando
da implantagc&o de um projeto de Endomarketing, as abaixo relacionadas:

a) Estabelecimento de objetivo;

b) Analise de relacionamentos e comunicacdes;

c) Planejamento de agdes;

d) Treinamento e desenvolvimento;

e) Motivagao, participagéo e premiacéo e

f) Medicdo de Resultados, Reavaliagbes, Aprimoramentos.

Na segliéncia estara sendo explicada mais detalhadamente cada uma dessas
etapas, entendendo que se trata de um procedimento genérico, o qual deve ser

ajustado de acordo com as necessidades da organizagéo.
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6.1 ELABORANDO UM PROJETO DE ENDOMARKETING

Conforme mencionamos anteriormente, quando da implementacdo de um
programa de Endomarketing, todas as areas da organizagdo precisam estar
integradas. Para que isso ocorra, estabelecem-se algumas etapas iniciais, de modo
a reunir informacgcdes oportunas a essa implementacdo. Quais sejam as expostas

conforme os proximos titulos.

6.1.1 Primeira Etapa — Estabelecimento de Objetivos

A primeira etapa de um projeto de Endomarketing é o estabelecimento de
objetivos corporativos, em torno dos quais todo o planejamento de agdes, budget e
desenvolvimento serdo tragados.

Ha dois tipos de objetivos organizacionais: os imediatos ou intermediarios e
0s permanentes ou definitivos.

Um objetivo imediato ou intermediario € definido como uma meta de alcance
parcial, porém sempre afinada com os objetivos definitivos. Como exemplo, pode-se
citar a necessidade de alguns setores da empresa alcancarem determinado grau de
produtividade ou qualidade de producgao, de modo a ndo comprometer as metas de
produgao anual.

Ja um objetivo permanente ou definitivo pode ser definido como uma meta
que necessita de consolidagdo e que envolve toda a organizag¢do. Como exemplo,
podemos citar a eliminacgdo de acidentes de trabalho, a producéo de determinado
volume anual de produtos, o alcance de um determinado grau de economia de
matérias-primas, etc.

O Projeto de Endomarketing tera por fungao captar os objetivos tragados pela
empresa, tanto em nivel macro como em nivel local, bem como levantar quais sdo
os obstaculos iminentes ao alcance destes objetivos, planejando ag¢des dinamicas,
integradas e de repercussao imediata junto aos Recursos Humanos.
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Para que isso se torne possivel, uma série de entrevistas com a area de
Recursos Humanos, com gerentes de departamentos, bem como o estabelecimento
de grupos de trabalho interno sera necessario, dando a esta etapa um carater
compartilhado e estratégico.

6.1.2 Segunda Etapa — Analise de Relacionamento e Comunicagéo

O elemento estratégico por exceléncia no Endomarketing constitui-se de

relacionamentos e comunicagdes.

Sem que eles funcionem de modo adequado, nenhum esforco corporativo

sera permanente, duradouro ou atingira a eficacia necessaria.

Portanto, assim que os objetivos corporativos gerais e locais forem
levantados, inicia-se um importante trabalho de analise das comunicacdes e

relacionamentos no ambito da empresa.

Algumas questfes importantes, dentre varias outras, necessitarédo de
respostas, por exemplo:

v Até que ponto os funcionarios sabem o que a empresa espera deles? Qual é

0 seu grau de motivacao?
v Quais s&o os obstaculos para que se sintam mais motivados?

v De que maneira s&o operados e quais sdo os resultados dos relacionamentos
horizontais e verticais?

v Qual é o grau de envolvimento e integracio dos escaldes superiores no dia-a-
dia das equipes?

v Quais saéo os critérios de comunicagcdoc adotados pela empresa? Esses

critérios estao suficientemente adequados?
v Como a empresa informa os funcionarios sobre seus planos e necessidades?

v A analise das comunicacdes e relacionamentos no ambito interno da empresa
permitird a elaboragdo do perfil de Clima Organizacional, elemento

fundamental para o planejamento estratégico do Projeto de Endomarketing?
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Toda empresa possui sua forma peculiar de acido e sua cultura interna. Tais
fatores contém em si elementos positivos que devem ser maximizados e elementos
negativos que precisam ser atenuados ou eliminados. Ora, partindo-se da premissa
real que o Endomarketing tem em sua natureza o marketing intra-corporativo, é
fundamental que se possa compreender de que maneira o clima organizacional
auxilia, estanca ou impede o alcance dos objetivos propostos. E tal se da através da

analise dos ciclos de comunicacédo e relacionamentos internos.

6.1.3 Terceira Etapa — Planejamento de Ag¢bes

Tendo em maos um retrato dos objetivos a serem alcancados bem como do
perfil das comunicagdes e relacionamentos da empresa, inicia-se o planejamento

das agbes, basicamente configurado como abaixo.

Analise das sugestdes da consultoria:
A fungdo de uma consultoria especifica se torna importante, na medida em
que a experiéncia acumulada permitira a tomada de medidas mais rapidas, mais

econdmica e, principalmente, mais eficazes.

Ademais, quanto menos inserido no contexto da rotina da empresa, mais facil
é, utilizando-se da técnica do "observador exterior", diagnosticar elementos
preponderantes no planejamento do projeto de Endomarketing.

Assim, o consultor devera se manifestar sugerindo agdes, estratégias e
taticas a partir da analise dos objetivos que se deseja alcancar bem como do perfil
das comunicacgtes e relacionamentos internos da empresa. Devera emitir relatérios
criticos que poderdo ser empregados de maneira ampla pela empresa (em
treinamento e desenvolvimento, analise organizacional e metodoldgica, processos
de adequacdo de méo-de-obra, substituicdo e remanejamento de liderancas, etc),

maximizando o investimento efetuado.

Estabelecimento de grupos de trabalho e cooperagéo entre varios setores e
departamentos abrangidos:
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Quanto maior a empresa, maior sera o desafio em obter participacéo,
informagdes reais e envolvimento nos diversos setores. Alias, sem envolvimento

local, nenhum projeto de Endomarketing obtera o sucesso desejado.

A formacdo de equipes e grupos de trabalho permitira a divisdo de
responsabilidades, o envolvimento, a cooperagdo entre setores, a analise das
melhores taticas de acdo, como as mesmas serdo recebidas pelos demais
funcionérios, além de dividir o encargo em determinadas agdes de carater mais
operacional, barateando o custo despendido com a consultoria. Com o
envolvimento, podera haver também o reconhecimento dos membros do grupo

guando do alcance dos resultados esperados.

Na verdade, o que se intenta é a formac&o de grupos de multiplicadores de
Endomarketing, 0s quais, devidamente preparados através de treinamento
especifico terdo um papel fundamental no ato de tornar permanentes as conquistas

obtidas pelo projeto, barateando seus custos e estendendo seus efeitos.

Estabelecimento de cronograma e fungdes dos membros dos grupos de
trabalho:

Para tornar as agdes do grupo de trabalho objetivas, bem como economizar
tempo e recursos na fase de planejamento de aches, sera estabelecido um
cronograma de reunibes periddicas, com metas claramente tragadas para cada
reunido. Como exemplo, as reunides deverdo definir agbes e taticas especificas,
trazer informagdes, sanar duvidas, obter adesbes e permitir a sintonia entre os
membros dos grupos de trabalho.

Posteriormente, 0 mesmo cronograma devera abranger o estabelecimento de
acbes de Endomarketing, sua analise, repercussfes e eventuais corregcbes ou

aperfeicoamentos.

Cada membro do grupo tera uma tarefa distinta em prol do projeto. Todos

participam amplamente, opinando e auxiliando.
Defini¢do de budget.

Trata-se de medida fundamental para dar respaldo pratico as diversas acbes
gue deveréo ser tomadas, provendo-as de retaguarda material. E certo que materiais

visuais, de comunicacdo, simbolos, cartazes, butfons, etc bem como outros de
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natureza diversa deverado ser desenvolvidos dentro do plano de agées, necessitando

de verba especifica.
Definicdo de outros parceiros, fornecedores e agregados:

Endomarketing depende - de parcerias internas e externas. As parcerias
internas se referem aos agentes difusores e apoiadores do projeto dentro da
estrutura. Em geral, s&o gerentes, supervisores ou pessoas que possuem
credibilidade e reputagdo dentro da empresa, as quais podem em muito facilitar a
implementacgéo estratégica de medidas e programas que fagam parte do projeto. A
elas deve ser dada uma atencdo especial e, quando possivel, ampla participacdo

dentro do necessario.

Além disso, € importante contar com fornecedores de materiais € demais
servicos eventualmente necessarios, que possuam experiéncia pratica no tema.
Agregados sdo profissionais que, pela especificidade de seus campos de atuacio,
podem vir a contribuir decisivamente com algumas etapas do projeto, na area
motivacional, nas atividades de equipe, na orientagdo de grupos, no design de

materiais, etc.
Definicdo da estratégia de comunicagao a ser empregada:

Sera fundamental definir uma estratégia de comunicagéo eficaz e consoante
com os objetivos tragados no projeto de Endomarketing.

Basicamente, uma estratégia de comunicagéo deve contemplar:

v Divulgacéo eficaz de evento inicial, eventos menores de apoio ou reunides
informativas sobre o langamento do projeto de Endomarketing

v Materiais impressos, quer na forma de video, house organ ou newsletter,
cartazes, buttons e outros, bem como sua distribuicdo eficaz, pontos de

instalacao, etc.

v Formas de comunicag¢do interativa, de modo a assegurar o feedback dos
participantes, as quais podem ser delineadas através de e-mail proprio, caixas

de coleta de sugestdes, ramal de atendimento ou outras formas a analisar.

v Painéis ou outdoors informativos sobre o andamento dos resultados
alcangados pelo programa de Endomarketing, quer sejam metas, volumes de

vendas, qualidade, satisfaggp de atendimento, etc. Os destaques individuais e
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bons desempenhos devem sempre ser valorizados e divulgados, funcionando

como elemento motivacional para os demais.

v "Efeito-surpresa”, ou seja, uma tatica de comunicacio localizada e especifica
que visa criar impacto motivacional local para os setores ou departamentos
gue obtiverem mais rapidamente os resultados que se espera no trabalho de

Endomarketing.

v Documentagédo especifica e interna do projeto de Endomarketing, a saber:
atas de reuniGes, detalhamento de planos e resultados esperados, planilhas

de custos, etc.
Definicao dos eventos a serem realizados:

Para que o projeto de Encomarketing tenha a repercussé&o necessdria, é
preciso planejar eventos informativos, de celebracéo ou de calibration ao longo do

trabalho, de modo a envolver, motivar e ajustar o projeto junto ao seu publico-alvo.
Uma configuracdo basica de eventos pode envolver:

v Um evento macro, com a participacao da diretoria e todos os funcionarios,
para exposi¢do do projeto como uma meta da empresa.

v Eventos setoriais de informagdo especifica e para sanar duvidas, com o
acompanhamento da consultoria, preparando as diversas equipes para o
desafio futuro.

v Reunibes de calibration, a ser realizadas entre a Consultoria, Recursos
Humanos e setores com o objetivo de avaliar 0 andamento do projeto e seus
resultados bem como sanar problemas, reorientar liderangas e analisar os

desafios e dificuldades.

v Reunibes periddicas de carater motivacional e de celebragao pelos resultados

alcangados, motivando os outros setores a prosseguir no desafio.
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6.1.4 Quarta Etapa — Treinamento e Desenvolvimento

Um dos resultados indiretos, porém importantissimos para o projeto de
Endomarketing é a identificacio de necessidades de treinamento que surgem em

sua esteira.

A logica deste conceito € a seguinte: se a pretensdo é obter resultados
permanentes quanto as mudancas, motivacdo e alcance de metas, € fundamental
gue se identifiquem os membros corretos dos grupos de trabalho e que eles sejam
preparados para serem multiplicadores eficazes no escopo do Endomarketing.
Algumas defini¢des fundamentais se apresentam de forma antecipada: para ser um
multiplicador de Endomarketing eficaz, é necesséario saber expressar-se
adequadamente, dominar as técnicas basicas de comunicagdo pessoal e em
publico, conhecer marketing pessoal, bem como ser um perfeito conhecedor das

metas da empresa.

Ademais, & bastante comum que, ao longo do processo de analise de
relacionamentos e comunicacdes, sejam identificados uma série de problemas
passiveis de serem sanados pelo tratamento.

O préprio Endomarketing, enquanto instrumento de aprimoramento
profissional, se atrelado ao plano de carreira quando este existir, indicara
necessidades de treinamento especificas. Porém, de maneira basica e fundamental,
€ importante considerar que o estabelecimento de um programa de Endomarketing
podera demandar uma preparacdo minima dos agentes multiplicadores via
treinamento.

6.1.5 Quinta Etapa — Motivagao, Premiacéo e Participacéo

A melhor maneira de incrementar o alcance dos resultados esperados pelo

projeto é através do envolvimento.
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O envolvimento para Endomarketing se da pelo equilibrio entre trés fatores:

motivagado; premiacao e participacéo.

Motivacao é dar motivo, causa a alguém em diregdo a alguma coisa. Em
outras palavras, € estimular o funcionario a perseverar em prol de uma meta, de um
resultado, de um patamar, que Ihe permita o reconhecimento e satisfacéo pessoal e

ante o grupo.

Assim, o projeto de Endomarketing deve ser farto em dar motivos, em
estimular e entusiasmar os envolvidos em prole da mudanca, da vitéria, da conquista
dos resultados.

A motivacao, por lidar com um estado mental, precisa ser sustentada através
de fatores exteriores repetitivos, de modo a criar um estado mental de assimilagéo
para o desempenho.

Ainda a com relacdo ao aspecto motivacional, o presente trabalho estara
tratando sobre outros aspectos, inclusive sobre a motivagcdo e liderangca como

instrumento fundamental para o Endomarketing.

O projeto de Endomarketing devera permitir ampla participacéo de todos 0s
envolvidos, estimulando e, quem sabe, premiando as sugestbes, observagdes e

conquistas auferidas pelos funcionarios.

Deve-se evitar sistemas rigidos quanto a participagdo e comunicagéo,
estabelecendo amplos canais de envolvimento, porém sem abrir m&o do objetivo

macro estrategicamente tracado.

Toda conquista deve ser exaltada e premiada. Ha dois tipos basicos de
premiacéo: a honorifica e a material.

A premiacao honorifica tem por objetivo destacar ante o grupo o desempenho
alcancgado, reconhecendo os esfor¢cos e dedicagdo do funcionario. A premiacéo
material tem por objetivo transferir dinheiro ou um bem material especifico ao
funcionario, reconhecendo igualmente seus esfor¢os e dedicacdo. Contrariamente
ao que definem outros consultores, somos favoraveis ao equilibrio entre os dois tipos
de premiacao, atendendo aos desejos mais naturais de quem se empenha em obter

resultados.
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6.1.6 Sexta Etapa — Medigdo de Resultado, Reavaliagéo e Aprimoramento

Para que o projeto de Endomarketing se justifique e seja mantido por um
longo tempo, maximizando os investimentos e o trabalho de consultoria, é
fundamental que periodicamente se realize a medi¢do dos resultados, os ajustes e
aperfeicoamentos necessarios.

Um projeto de Endomarketing deve ter uma validade, no minimo semestral,
sendo ideal que tenha metas a serem conquistadas em periodo de um ano. Sua
primeira etapa, a de implantagdo, consumira de um a trés meses de planejamento e
configuracdo, etapa em que a reavaliagdo e os aprimoramentos deverdo ser
freqlentes. O periodo de alcance de metas e de construgéo de resultados se da
logo apdés a implantacdo, até o fim do periodo considerado. Nesta etapa, é
fundamental que, ao menos uma vez por més, se fagcam reunides de calibration com
as equipes internas, o Recursos Humanos e a consultoria, de modo que o0 processo
de Medicdo de Resultados, Reavaliagdes, Aprimoramentos ocorra em tempo habil

de serem implementados e se refletirem nos resultados.

Os projetos de Endomarketing tém sido utilizados cada vez mais por
empresas que necessitam otimizar seus resultados. Dentre as varias modalidades
de otimizacdo de resultados empresariais e administragao de mudangas e conflitos,
a experiéncia de Endomarketing é responsavel pela maior ampliacdo de resultados

com a menor curva de investimentos.

6.2 MOTIVACAOQ E LIDERANCA — FERRAMENTAS PARA O ENDOMARKETING

Na era da informagdo, que estamos entrando, podemos ver que a
concorréncia entre as organizagdes sera mais acirrada do que ja é hoje, passando a
ser uma concorréncia sem fronteiras. Com essas mudancas o fator humano nas
organizagbes passa a ser mais importante do que ja &, e ter um funcionario
motivado, trabalhando com vontade, passa a ser um fator a mais, e muito importante

para o crescer da organizacéo.
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Em contraste com a abordagem de relagdes humanas que pressupunha
trabélhadores felizes s&o trabalhadores produtivos, os cientistas comportamentais
consideram que a compreensdo do comportamento humano € o meio mais
importante para se chegar a objetivos e eficiéncia. Um empregado podera estar
dotado generosamente de todas as qualidades necessarias ao desempenho do
cargo, ter ferramentas necessarias, ter um bom ambiente de trabalho, mas isso n&o
gafantiré, de antemé&o, que ele executara a contento sua tarefa. (MINICUCCI, 1995,
p 227).

Um processo de Endomarketing bem sucedido requer um impacto de
gerenciamento de atitudes assim como, um suporte do gerenciamento da
comunicagao. O gerenciamento de atitudes é um processo continuo, enquanto que o
gerenciamento da comunicagdo pode ser mais descontinuo, incluindo atividades
relativas a propagacao da informacao em determinados e adequados momentos.

Entretanto, esses dois aspectos do Endomarketing estao entrelagados.

A necessidade crescente pelo interesse em Endomarketing se da pela busca
da eficiéncia por parte das organizacbes, especialmente atribuida ao renascimento
do ser humano nos negdécios dentro do clima competitivo atual (SILVA, 1999).

Com o ritmo acelerado das mudangas, as empresas também buscam a
eficiéncia e a eficacia através do processo de comunicacdo efetivo com seus
empregados. Esta € uma forma construtiva de explorar o empenho, o entusiasmo e

as idéias dos seus funcionarios.

A motivacéo é o elemento que faz com que a pessoa persista na agao com a
mesma vontade e que faz com que ela ndo pare de tentar. Podemos caracterizar a

motivacdo como uma for¢a impulsionadora em diregcao a um objetivo.

Entdo, com o impulso da necessidade uma pessoa tem motivo ou motivagao
para fazer algo e dependo da vontade de chegar ao objetivo ela persiste até o fim. A
direcdo inicia um comportamento e a persisténcia mantém esse comportamento.
(MINICUCCI, 1995, p 214)

A este respeito, Bekin (1998), caracteriza precisamente o Endomarketing
como um processo que objetiva estabelecer atividades permanentes de motivagéo

do funcionario. E neste sentido que deve agir o programa de motivag&o, valorizagéo
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e comprometimento, ja que os trés devem ser considerados elos de uma mesma
corrente.

Em linhas gerais, decidir por trabalhar dentro desta proposta, é uma forma de
mostrar, ndo dentro de uma “maxima pessoal’ e sim contextualizando nas
expectativas para um alerta as organizacdes: ndo ha quem n&o possa exercer uma
tarefa.

Dé a ele ferramentas de trabalho que em algum tempo se tornard um
excelente propagador de seus objetivos. Mas, lembre-se: dé a ele um ambiente

harmonioso e satisfatorio de trabalho.

6.2.1 Por Onde Comeca a Motivagéo

A valorizagao e reconhecimento dos clientes internos sao fatores chaves para
alcangar o sucesso das organizagdes, onde passam a ser colaboradores
organizacionais. Para Bekin (1998), o objetivo do Endomarketing é

“facilitar e realizar trocas construindo relacionamentos com o ptblico interno,
compartilhando objetivos das organizagdes, harmonizando e fortalecendo
estas relagdes”.

As acdes de Endomarketing estdo voltadas para atingir uma interacéo entre
todos os setores da empresa a fim de atender ao cliente. A fungido da organizacéo
consiste nao na produgdo de bens ou servigos, mas na aquisicdo e retengao de
clientes, na realizacdo de atividades que levem os colaboradores a querer trabalhar
com ela.

Para alcancar o comprometimento de todos os colaboradores é necessario
disseminar os valores e objetivos da empresa entre eles e leva-los a assumir
compromisso com estes valores e incentiva-los, delegando tarefas e transformando
gerentes em lideres. Como resultado ha um clima de confianga, de aumento de

produtividade e de qualidade maxima em sua area de atuacéo.
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Um exemplo tipico para se testar o grau de comprometimento dos
funcionarios pode ser visto quando uma empresa necessita realizar algumas
mudancas. A dificuldade maior, no entanto € como fazer esta informag¢éo chegar até
os funcionarios, e produzir um feedback positivo. O texto abaixo, extraido da revista
Vocé S/A n. ° 48 de Junho de 2002 (p. 44 e 45), apresenta uma matéria sobre a
colaboracdo dos funcionarios para melhorias internas. Mostra, que sdo eles os
responsaveis na mobilizacdo das grandes mudancas, por isso precisam estar
integrados e principalmente perceberem sua importancia dentro da empresa, e a
chefia cabe o papel de saber informar:

“A Arte da Mobilizac&o

Conhecga abaixo 0 passo-a-passo para promover a mobilizagdo da
sua equipe, de acordo com os consulfores Silvio Bugelli e Jair Moggi:

v Faga 0s funcionédrios compreenderem 0 problema. Para isso, é preciso
transmitir informagdes claras e precisas;

v Mantenha contato otho no olho com seu pessoal. Nada de mensagens por e-
mails, murais ou jornais internos, ferramentas que devem ser vistas apenas
como reforgo para um projeto iniciado com calor humano;

v Apresente uma imagem do futuro: aonde se pretende chegar, 0 que a
organizag8o ganhard com isso, quais as vantagens para 0s funciondrios. “A
mobilizagdo parte sempre do individuo, que impacta 0 grupo que por sua
vez passa a envolver foda a empresa’”, diz Jair Moggi;

v Oferega mecanismos as pessoas para que participem do processo (reunies
com a equipe, programa de sugestoes de idéias, treinamentos efc.);

v’ Mostre aos funcionérios que eles tem um desafio pela frente. “E preciso criar
um objetivo comum para que todos trabalhem numa mesma diregéo”,explica
Silvio Bugelli;

v’ Estabelega metas, prazos e um sistema para avaliar o desempenho durante
cada etapa do processo. As chances de aumentarem significativamente
quando as pessoas se sentem donas da idéia;

v De importéncia a participagéo de todos 0s que compdem sua equipe;

v Prémios em dinheiro costumam ser perigosos, ja que as pessoas podem
comegar a agir somente em razéo da recompensa financeira. Nesses casos,
0 espirito de equipe tende a desaparecer. Ndo se deve, no entanto, deixar
de comemorar os resultados.”

O programa de Endomarketing consiste em duas linhas de a¢do. A primeira é
a de atitude, a qual inclui as a¢des que visam dar ao colaborador consciéncia da
importancia estratégica de um servigo orientado para atender ao cliente. Isto
significa envolver, comprometer, valorizar e qualificar o colaborador para que possa

assumir responsabilidades e iniciativas dentro da empresa. A segunda linha é a de
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comunicagao, cujo objetivo é estabelecer um amplo sistema de informagbes capaz

de ajudar a todos no cumprimento de suas tarefas com eficiéncia.

6.2.2 Endomarketing e Lideranca

A questdo da liderancga, conforme afirma Bekin (1995), resulta do grupo. O
grupo € um dos elementos priorizados por um programa de Endomarketing, pelo fato
de agregar os conceitos de integragcdo e cooperacao. Nesse sentido, a lideranca
assume importante papel na criacido de condicbes que gerem coesao interna e
trabalho de equipe. Para isso, deve ser uma lideranga democratica e aberta ao
didlogo, permitindo a participagdo dos empregados nos processos de planejamento
e tomada de decisOes.

Nessa nova cultura, a iniciativa pessoal € valorizada e todos s&o estimulados
a assumir a responsabilidade pelo bom desempenho individual e organizacional. Ea
criacdo do compromisso a que se refere Cerqueira (1994), os lideres devem

estimular as pessoas a assumirem a responsabilidade pela empresa.

Toda a jornada precisa de uma diregdo, de um valor basico, de um objetivo a
ser perseguido. No caso da jornada para o sucesso, a diregdo e o enfoque podem
ser dados pela visdo, pela percepcdo dos clientes, pela busca do grande
desempenho, também sob o ponto de vista dos clientes, e pelas estratégias de
adicado de valor, ou seja, tudo aquilo que possa diferenciar o que a empresa oferece

ao mercado.

E ela que nos informa qu&o perto estamos do objetivo estabelecido e, mais
importante do que isso, qual é esse objetivo, esse estado futuro, o lugar aonde a
organizagdo quer chegar. A visdo deve surgir do contato intenso com clientes -
sejam eles usudrios, chefes, empregados ou fornecedores. Somente eles podem
dizer & organizacdo o que dela esperam. Por isso, a visdo é a grande fonte de
inspiracao para o grande desempenho do negécio. Ela € motivadora, esclarecedora

e concentradora de esforgos.
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Obter grande desempenho é o resultado da incessante busca pelo que se
pode fazer de melhor para seus clientes. Mais uma vez, o grande desempenho deve
ser estabelecido de acordo com o ponto de vista dos clientes e deve mobilizar as
pessoas nesse sentido.

Além de determinar o enfoque e a diregdo, os lideres devem remover 0s
obstaculos ao sucesso da estratégia. Esses obstaculos podem estar nos sistemas e
nas estruturas, na mentalidade dos empregados - que, na maioria das vezes,
representam sintomas e ndo causas de obstaculos - ou, ainda, nas habilidades das
pessoas que, para aprimora-las, necessitam de sistemas de informacéo eficientes
que lhes permitam avaliar seu desempenho segundo os parametros estabelecidos
pelo ponto de vista dos clientes.

E precisd, também, que os lideres procurem antecipar-se aos problemas,
além de transferir as responsabilidades “certas” para as pessoas “certas” e estimular
as pessoas a procurar sempre o melhor desempenho, transformando os problemas
em oportunidades, obtendo e gerando as informagbes necesséarias a tomada de
decisbes e criando sistemas de premiagdo que compensem a ousadia - assungéo de
riscos - voltada para o grande desempenho.

Por fim, os lideres devem estar constantemente aprendendo a “conduzir a
jornada” para o grande desempenho do ponto de vista dos clientes. E esse
aprendizado deve ser feito com velocidade cada vez maior, tendo em vista o

ambiente de turbuléncia e acirrada concorréncia em que atuam as organizagdes.

Assim, prestar aos clientes um servico de qualidade passa por dar
responsabilidade aos empregados, com autonomia para que eles possam tomar as
decisdes necessarias a satisfacdo das necessidades dos consumidores, muitas
vezes superando suas expectativas. Essa distribuicdo de responsabilidades
pressupbe a adocao de uma estrutura descentralizada, com a responsabilidade
delegada aos que estdo na base da piramide, aqueles que até entdo s6 cumpriam

ordens.
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6.3 FATORES QUE DETERMINAM O SUCESSO OU O FRACASSO DE UM
PROGRAMA DE ENDOMARKETING

Todo funcionario necessita de educacgéo, carinho e atencdo, para que se sinta
bem preparado e informado podendo desta maneira se tornar uma pessoa criativa e

feliz. Capaz de surpreender, encantar e entusiasmar o cliente.

Posteriormente, estara sendo tratado no presente trabalho, sobre a
aplicabilidade do Endomarketing e as etapas, aqui consideradas basicas, para sua
aplicabilidade. Antes, porém, & necessario conhecer quais s&o os fatores que
determinam o sucesso ou o fracasso de um programa de Endomarketing e que
devem ser levados em consideracdo no momento em que todos os esforcos

estiverem sendo planejados, dentre eles, segundo Brum (1998) tem-se:

v A valorizacdo da cultura da empresa: Quando se fala em cultura, fala-se de
valores, crencas e comportamentos que permeiam a empresa. Cada empresa
tem um tipo de cultura exatamente porque &€ uma organizagdo de seres
humanos.

4 Endomarketing como um processo educativo: Nao existe mudanga sem que
as pessoas sejam educadas para isso. Existe um questionamento da validade
do treinamento como instrumento de Endomarketing. Se o Endomarketing é
um processo educativo, se o produto da comunicacao interna € a informagéo
e se o treinamento € uma forma de se transmitir informacéo e conhecimento,
pode-se dizer que o treinamento € um dos mais importantes instrumentos de

Endomarketing.

v Instrumentos que encantem o publico interno: Um profissional de
comunicagdo social ou de recursos humanos, que tem sob sua
responsabilidade um programa de Endomarketing deve administrar sua
criatividade e incentivo de ser quase um "produtor de Hollywood" identificando
grandes idéias e buscando os recursos necessarios para que os instrumentos

criados consigam encantar o publico interno.
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v Informagéo como responsabilidade da empresa: O Endomarketing trabalha a
informacéo de forma que ela contribua para que os objetivos e as metas

globais da empresa sejam alcangadas com a participacao dos funcionarios.

v As mensagens devem ser simples, curtas e claras: A linguagem utilizada num
programa de Endomarketing tem o compromisso da construcdo de um
significado para as certezas e expectativas da empresa na cabe¢a e no

coracgio das pessoas envolvidas.

Em Endomarketing, vive-se a curto prazo, pois a informacgéo é decorrente de
decisdes e fatos do cotidiano, o que determina a necessidade de um planejamento
estrutural, conceitual e criativo (BRUM, 1998).

O planejamento estrutural, conceitual e criativo pode ser feito para um, dois
ou trés anos, dependendo dos objetivos que se quer alcangar. O risco de tornar-se
desatualizado existira somente se as metas globais da empresa forem mudadas, o
que dard lugar a um novo planejamento (BRUM, 1998).

Como instrumento base para estruturacéo deste planejamento, pode-se citar

a pesquisa de clima organizacional como uma fonte de diagndstico.

6.3.1 Pesquisa de Clima Organizacional

Clima organizacional € um assunto complexo, que envolve diversas variaveis
de dificil mensurac&o, ndo havendo consenso na nomenclatura, alguns autores o
abordam, como sindnimo de cultura organizacinal, de atmosfera ambiental ou de
personalidade da organizacdo. E a atmosfera resultante das percepcdes que os
funcionarios tém dos diferentes aspectos que influenciam em seu bem estar e na
sua satisfacado na rotina de trabalho (BARCANTE € CASTRO, 1999).

Pesquisa de clima € um processo sério pois trabalha com pessoas e desperta
um nivel de expectativas em relagcdo a melhorias internas. Precisa ser feita com
precisdo e objetividade, levando-se em consideragdo que cada pessoa possui um
conceito, uma concepgao e uma percepgao a respeito de cada assunto. Tudo isso &

muito subjetivo, o que torna extremamente dificil a avaliacdo das respostas no
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sentido de estabelecer indicadores que possam medir a eficiéncia da comunicagéo

interna e ao mesmo tempo, identificar problemas de melhoria (BRUM, 1998).

O estudo de clima organizacional parte do pressuposto de que a satisfagéo no
trabalho influencia o desempenho do trabalhador. Esta influéncia esta diretamente

ligada com o tipo de atividade ou profissdo que o trabalhador exerce

Neste sentido, as empresas modernas passaram a preocupar-se com as
expectativas e necessidades de seus clientes, sejam eles internos ou externos.
Considera-se qgue o publico interno precisa estar em equilibrio entre suas
expectativas e a percepgdo que eles tém do atendimento delas. Esta relagéo

demonstra o grau de satisfagéo dos profissionais no ambiente de trabalho.

A relevancia do tema pode ser corroborada através dos Critérios de
Exceléncia (1994) da Fundacao para o Prémio Nacional da Qualidade que cita:

“o0 vinculo estreito entre a satisfagdo dos funcionarios e a
satisfacdo dos clientes cria uma relagao de co-responsabilidade
entre a empresa e 0s funcionarios. Em fungéo disso, a medida
da satisfacdo dos funciondrios proporciona um importante
indicador dos esforgos da empresa no sentido de melhorar a
satisfagdo dos clientes e o desempenho operacional. [..]
Fatores orientados para a seguranca, saude, bem-estar e moral
dos funcionarios devem ser parte dos objetivos de melhoria
continua da empresa” (BARCANTE & CASTRO, 1999, p 11).

Esse tipo de pesquisa sobre clima organizacional, pode ser utilizado em

qualquer atividade, seja ela, industria, comércio ou servigo.

Conforme Anexo 1, o presente trabalho apresenta um modelo de pesquisa de
clima organizacional, gentiimente fornecido pela area de Recursos Humanos da
empresa Boucinhas & Campos + Soteconti Auditores Independentes, tendo inclusive

sido aplicado no ultimo treinamento a area técnica em agosto de 2003.

Neste contexto, a pesquisa de clima organizacional é pertinente para
averiguar o grau de satisfacdo deste trabalhador com relagéo as unidades ou

setores que exercem atividade profissional.
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6.3.2 Exemplo de Sucesso na Implantagédo do Programa de Endomarketing

O presente trabalho propde também, que as informag¢des aqui decorridas
também sejam comprovadas, como forma de mostrar ao leitor que o Endomarketing
n&o se constitui de teorias impraticaveis, ou ainda, apenas como “mais uma teoria”.
Assim, aqui se apresenta uma pesquisa realizada pela revista Exame 2001, onde
traz a matéria sobre As 100 melhores empresas para se trabalhar no Brasil,

discutida na pagina www.empresasgauchas.com.br, transcrita no Anexo |l como

prova do resultado da implantagéo do programa de Endomarketing.



CONSIDERAGOES FINAIS

Objetivamente, o Endomarketing facilita e realiza trocas construindo
relacionamentos com o publico interno compartilhando os objetivos da organizagéo,
harmonizando e fortalecendo estas relacdes e assim integrando a nogéo de “cliente”
nos processos internos da estrutura propiciando melhorias na qualidade de produtos
e servicos com produtividade pessoal e de processos. Em outras palavras, existe
para atrair e reter o cliente interno com a fun¢ao de obter resultados eficientes para a

empresa, atraindo seus clientes externos.

Em se tratando do termo Endomarketing, a maioria das definicbes passa por
um mesmo lugar: buscar, cultivar e incrementar 0 compromisso do cliente interno
com a empresa. Algumas empresas, no entanto, podem n&o saber ao certo, mas,
estdo diariamente redobrando seus esforgcos numa constante aplicacdo do conceito
de Endomarketing. Muito embora existam inumeras teorias que objetivam a
otimizagcdo maxima de vendas nas empresas, afirma-se aqui e de maneira simplista
até, que o Endomarketing apresenta a realidade atual na qual as empresas devem
se apoiar, ou seja, para satisfazer e fidelizar a base de clientes, garantir maior
lucratividade, é inicialmente indispensavel ter clientes internos estimulados e
motivados a fazer a diferenca.

Para uma efetiva acdo do Endomarketing, os desafios s&o muitos e
complexos. Varias sdo as barreiras a serem vencidas pelas organizagdes, que
almejam um futuro dinamico e participativo, de forma a se adequar aos modernos

conceitos de mercado, € aumentar as suas chances de sobrevivéncia e sucesso.

O Endomarketing deve buscar a revitalizacdo da idéia de que as
organizagbes e os individuos sdo interdependentes no alcance de seus objetivos.
Assim, torna-se necessario incorporar a esta agéo, uma nogao de comprometimento,
para gue nado se torne apenas um castelo nas nuvens, sem alicerce, mas que
represente uma forma de despertar e desenvolver, em seus colaboradores,
criatividade e competéncia técnica e pessoal, além de propiciar uma participagéo
dinamica e efetiva, no processo de conquista e manutencéo de clientes, para que
ambos (individuos e organizagdes) se conscientizem dos passos necessarias para

evitar o fracasso, e chegar ao sucesso que, neste caso, sera compartilhado.



A organizagdo que se preocupa com sua imagem, deve reformular suas
politicas e estratégias de Recursos Humanos, através de uma maior aproximagao
entre este setor e o Departamento de Marketing, e do desenvolvimento de uma
cultura organizacional que enfatize a comunicago, tanto no nivel do publico externo,
quanto interno. Um modelo de gestdo de Recursos Humanos participativo deve
incluir a mobilizagao total do individuo, canalizando suas energias fisicas, afetivas e
psicoldgicas, visando um comprometimento e ades&o total, atingindo, assim, um

equilibrio entre os objetivos organizacionais e individuais.

Através da conquista do comprometimento, as organizagdes poderdo
favorecer, aos seus empregados, o alcance do sucesso profissional e da felicidade
pessoal, sem que ambos paguem caro por isso. Serd gratificante, para todos os
envolvidos no processo, se através de uma condugdo ao mesmo tempo profissional
e humana do programa, o Endomarketing conseguir enaltecer o trabalho e dignificar
0 homem.
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PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL - QUESTIONARIO

Esta pesquisa tem o objetivo de compreender a qualidade do ambiente interno da Boucinhas &
Campos + Soteconti Auditores, de maneira a denotar variaveis psicoldgicas, praticas e
informais que possam orientar a¢Ses para a melhoria do clima organizacional.

E importante observar que os resultados da pésquisa nao serao analisados ou divulgados
individualmente. Todas respostas serdo compiladas e tratadas estatisticamente. Apds a
digitacdo dos dados, os questionarios serdo destruidos pela Coordenagio de Recursos
Humanas. |

Sua contribuigdo sincera é muito importante!

Desde ja agradecemos sua participacdo, certos de que este esforgo revertera em beneficios

para todos nés.

Salvadar Conti . Priscila Liske
INSTRUCOES PARA PREENCHIMENTO
. Use somente tinta azul ou preta.’
Il NZo deixe nenhuma resposta em branco.
M. N2o rasure seu formulario de‘pesquisa. Em caso de erro, utilize corretivo.

IV. Vocé devera responder a pesquisa usando somente a escala abaixo, que vaide 1 a 5,
assinalando o nimero correspondente para cada afirmacgéo do questionario:
1 - Concordo Plenamente
2 - Cancordo Moderadamente
3 - Na&o Concordo, nem discordo
4 — Discordo Moderadamente
5~ Discorda Plenamente



;\(\ ’\.l

Nome (ndo obrigatério?)

Idade:

T P
;”H: SOYTHOONT

Sexo:

Estado

Nidmero de Filhos:

Civil:

Escaolaridade:

Segundo grau ( ) Superior Completo ( ) Mestrado ( )

Superior incompleto ()  Especializagdo/MBA ( ) Doutorado ( )

Unidade:
Cidade:

Mestrado Lato Sensu

Cargo:

1.

Ha quanto tempo vocé trabalha na Boucinhas & Campos + Soteconti

Auditores

Na sua experiéncia profissional, antes de trabalhar na Boucinhas & Campos +

Soteconti, vocé:

Nunca tinha trabalhado, nem como estagiario ()
Trabalhou, na maior parte da carreira, em grandes empresas de auditoria ()
Trabalhou, na maior parte da carreira, em pequenas / médias ()

empresas de auditoria
Trabalhou, na maior parte da carreira, em outras grandes empresas ()

Trabalhou, na maior parte da carreira, em outras pequenas/meédias empresas ( )

Faixa de remuneracao {em reais)
0 - 600 ( ) 1500- 3000 ( ) 5000 - 7000 ()

600- 1500 ( ) 3000- 5000 ( ) acimade 7000 ( )
Vocé cumpre a maior parte da sua jorhada de trabalho em atividade:

Externa ( ) Interna ( )

! Como o nome n#o é obrigatério, ha questdes que a empresa possui as informagdes, mas mesmo assim
precisaram ser incluidas no questionario, como no caso dos dados pessoais (idade,...).
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A partir desta questdo, assinale o nimero que melhor corresponde ao seu posicionamento

quanto a afirmagao enunciada. Lembre-se: 1 - Concordo Pienamente

2 - Concordo Moderadamente

3 - N&o Concordo, nem discordo
4 - Discordo Moderadamente
5— Discordo Plenamente

10.

11.

12,

13.

Eu trabalho na Boucinhas & Campos + Soteconti Auditores principalmente porque vejo
oportunidades de carreira e desenvolvimento

01007 {111 (07 o - 1 O RSO ON 12345
Os clientes confiam na Boucinhas & Campos + Soteconti Auditores...... 12345

Ha pessoas na empresa que, quando falam, todos ouvem, mesmo que n3o tenha

A Boucinhas & Campos + Soteconti Auditores preocupa-se em divulgar e discutir suas

politicas e objetivos com 08 fUNCIONATIOS............ccieiiiceciiecciiiee e e 12345

Periodicamente recebo informagdes sobre o meu

dESEMPENNO0...... ettt e rer e e er e e e s e e e e re s sneeenne 12345

Clientes considerados mais importantes recebem tratamento diferenciado,

compormentendo o atendimento dos

Quando encontro problemas na realizag:éo de meu frabalho, sei onde buscar

informacgtes para solUCIONA-10S........cccvvviiiiiiiiiiii e, 12345
Considero meu salario compativel com o que fago.......cccccceeevveeevenee.1 2 3 4 5

Na Boucinhas & Campos + Soteconti tem pessoas que se comportam como uma elite e

OULrOS MAS SIMPIES.. ..ot e e e e e 12345
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14.
15.

16.

17.

18.

19.
20.

21.

22.

23.

24.

25.

N N S R NSNS

Considero que a Boucinhas & Campos + Sotsconti Al

trabalho participaﬁvo € dEMOCTALICO. ...ceceieecirreec it

A Boucinhas & Campos + Soteconti Auditores procura ajudar os funcionarios a se
desenvolverem profissionalmente..................ooociiiiiincncnnnnn e 12345
As criticas n&o s&o bem recebidas na empresa................cococceveeen 12345
Sempre que preciso recorrer a minha chefia ela esta disponivel para atender-

1B et esim et e e et e e e ie e e e i s eaneEAansseteeneasasaasrearersiaaaasaaans +erensannsnnannnnn 12345
Considero-me satisfeito com a fungao que venho

desempenhando..... ... e b e 12345
Na empresa, “ manda quem pode e obedece quem tem juizo” ............. 12345
Conhego as regras da EMIPreSa.....cccvcevieeieiieiieieeieeeeeeeeneae e aenns 12345

Sinto que o trabalho que fago é reconhecido pela Boucinhas & Campos + Soteconti

AUGIEOTES.....coeeiieircecrisieieiseessn s s ens s ssnnasersssssessnasssssnsneennsneannnennennnensennna]l 2 3 45

Sinto-me estimulado a participar dos eventos institucionais promovidos pela Boucinhas

& Campos + Soteconti AUdItOres.......cccceeceveviveeciiceieiiiiceieieiieeenen. 1 2 3 4 5

A cooperagao entre colegas na Boucinhas & Campos + Soteconti Auditores facilita a

solugdo de problemas de trabalho......ccccceeeeviiiiiiiiiiiiiiiicniciiiiiee. 1 23 4 5

Eu recomendaria a Boucinhas & Campos + Soteconti Auditores como um bom lugar

para se trabalhar.........ccccoecerciiicccreece e a1 2 345

Sinto que o meu trabalho esta sendo afetado pela situagdo financeira das demais

EMPreSAS A0 GIUPOD.....cumiieiartiriseiiimrerernrer e s e s se s mrbe e s se e mrereessessnensarasesenss 12345
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26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

Tenho todas as informacdes qué preciso para realizzc30 de um

122 1o7= 1 1 o KOsV U UT OO 12345
Para crescer na minha carreira, s6 saindo da Boucinhas & Campos + Soteconti
AUIBOTES. .. ... itcrce e s et e a e e st st s a s nnse s e s e en e snenns 12345
Considero a Boucinhas & Campos + Sofeconti Auditores uma empresa aberta a
inovagdo, mudangas e transformagdes...........ooevvveeeveeeee e 12345
Tenho todo o equipamento e material necessarios para realizar satisfatoriamente meu
trabalnO...... et cecrtaee e s e trerttnntasbnnnannnnn e aeneansaannaaas 12345
Os funcionarios zelam pelo patrimdnio da empresa (materiais e
EQUIPAMENLOS)....ciiereiiiiiiiiitiie et s s s aeea e eas 12345
Existe rivalidade entre os funcionarios da Boucinhas & Campos + Soteconti

AUGIEOIES. ... e s s iisssesssee s s s s s s e s s saaanaante sasasssnsasssssnsnsnsnss 12345
Os papéis de trabalho sdo essenciais para a garantia da qualidade da

= (W0 {100 - TR TP 12345
Para a empresa crescer eu fago a minha parte, mas nao vejo a diregdo da empresa

fazendo a parte dela para aumentar a participagéo no

1= (0719 [0 JUU U U SR 12345

Posso sentar e conversar sobre trabalho com qualquer pessoa na empresa,
independentemente do Cargo QUE OCUPA..........ceuverunienimeniianesnnerenennns 12345
Sinto-me capacitado para executar tarefas mais dificeis e

desafiantes......... - feeemssssessseassmcresessessesissssesssesssssssesssiesmssis ansasssass 12345
O bom auditor é aquele que consegue resolver tudo sozinho............... 12345
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37. O ambiente de trabalho na Boucinhas & Campos + Soieconti Audiiores facilita o

relacionamento entre 08 fUNCIONATOS. ... .ooiniii i snenans 12345

38. Acredito que programas de treinamento envolvendo a area de desenvolvimento
humano e profissional melhorariam o desempenho dos funcionarios e

colaboradores............. eeaesassasessReessesmssmmeeesstesatmsanantaneennnnnnnnnnenennenn oo eene 12345

39. Na Boucinhas & Campos + Soteconti Auditores as pessoas preocupam-se em fazer o

seu trabalho da methor maneira possivel..........ce v, 12345
40. Na minha unidade, ha pessoas que lideram mais que os chefes........... 12345

41. A qualidade dos trabalhos desenvolvidos pela Boucinhas & Campos + Soteconti

Auditores € muUito Boa. ... e e 1 2 345
42. Ha muitos talentos disperdicados na empresa..........ccooeeeviiiviciiceneninnn, 12345

43. Quando acontece alguma novidade na empresa, todos ficam sabendo, mesmo que ndo

haja comunicac@o formal..........ccoiiiiiiii e, 12345

44. Os auditores que nao utilizam adequadamente os papéis de trabalho podem encontrar

grandes problemas nofULUrO......c.oiiniii i 12345

45. Percebo que os funciondrios na Boucinhas & Campos + Soteconti Auditores estao

satisfeitos com a emMPresa........ccccevvveeveieeeeeecceer e 1 2 3 45
46. Quando tem uma decisdo de mudan¢a na empresa, todos aderem....... 12345

47. A sensacdo mais freqiiente gue sinto ao deixar o trabalho é de realizagdo

ProfiSSioNal........ccoeeeriminii i e e 12345

48. Eu sei que a Boucinhas & Campos + Soteconti esta sempre preocupada em cuidar de

SEUS TUNCIONAIIOS . <. i eeiieiesairenseansaancenssnaseansansaassstasananssssssssnnennssnnns 12345
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49.

50.

51.

52.

53.

55.

56.

57.

58.

Os mecanismos de comunicacao interna e externa da Boucinhas & Campos sdo

SAtiSTAtOrIOS ....eeeeeeeee e e e e aeenena ] 2 3 45
Considero justos os critérios de promog&o da empresa....................... 12345

Tem grupos na auditoria, que n&o se abrem para novas

oL To T £ TP P 12345

Sinto que os ocupantes do quadro diretivo da empresa procupam-se com os impactos

de suas decisdes NO MeuU frabalhO. ... ..eeeneiniini e 12345

Trabalhar na Boucinhas & Campos + Scteconti € um passaporte para freqlentar

diversos meios profissionais € SOCIaIS. ..c..vceciiiriiiiiiiiiicieee e 12345

. Quem nao faz parte do quadro diretivo da empresa, ndo é ouvido na Boucinhas &

Campos + SOtECONLL. ......oii e 12345

Conheco as atividades/objetivos de todes os departamentos da Boucinhas & Campos +

SOteCoNt] AUGIROTES. ....eeeei i eeeeesencne s s c e cnnereaaaaaaaese s e s e a e a e aan 12345
Trabalhar além do horario é uma pratica valorizada na empresa............. 12345

Eu percebo que a cupula da Boucinhas & Campos + Soteconti conhece bem a

empresa e seus funcionarios.............. et m ettt teteeteneiteneitetenteneaeannn 12345

Muitas vezes sinto-me abandonado, sem um apoio superior na realiza¢ao de minha
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59. Na sua vis&o, quais os principais pontos criticos da Rcucinhas & Campos + Soteconti

Auditores e o que pode ser feito para minimizar os impacios decorrentes:

60. Na sua visdo, quais os pontos fortes da Boucinhas & Campos. Ha necessidade de

acoes para aperfeicoa-los?

61. Para que as informagdes sobre a empresa cheguem até vocé de forma rapida, quai(is)

meio(s) de comunicagdo vocé considera ser(em) mais eficaz(es)?

62. Gostaria de fazer os seguintes comentarios:
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UM SETOR ESTRATEGICO PARA O SUCESSO DE TODA EMPRESA

A satisfagdo e motivacdo dos funcionarios € uma conquista do ENDOMARKETING — marketing
interno, ou seja, prioridade na comunicagdo/relacionamento da empresa com seus funcionarios.

Recentemente a revista exame qualificou as ™ As 100 melhores empresas para se
trabalhar no Brasil " através de um sistema de pontuagdo que avaliou respostas dadas pelos
empregados das empresas que se inscreveram no concurso. . A Mc Donald’s foi eleita a melhor
empresa para se trabalhar, conhec¢a os segredos dos vencedores:

¢ No caso da Mc Donald’s, criou o programa de comunica¢do interna O PAPO; um canal
aberto para a empresa ouvir: que permite ao funcionario criticar e elogiar tudo. E todas
as reclamagles recebem resposta. Além disso, ha um programa de capacitacdo e
treinamento que permite crescimento dentro da propria organizac¢do.

e As doze empresas que sdo as primeiras colocadas, todas, sem exce¢do, valorizam muito
a questdo da comunicacao interna o chamado ENDOMARKETING.

e Mas como se coloca na pratica 0 ENDOMARKETING? Prepare-selll E preciso mudar muita
coisa; é necessario desburocratizar as informagdes em sua empresa e torna-la dgil e
aberta. Mas ndo € so abrir um canal tipo "FALE CONOSCQO" . E facilitar o fluxo de
informagdes na empresa da alta diretoria até o pessoal de base e deles para a alta
diretoria.

+ ( pausa ! vocé esta achando isso um absurdo ? Leia um pouco mais e lembre-se: ¢
sucesso de uma organizacdo depende de pessoas, serd que todos em sua empresa estdo
motivados para atender os clientes ou produzir determinado produto ou servigo com a
maxima qualidade e buscando a satisfacdo do cliente?)

+ Continuando: ENDOMARKETING é buscar interagdo dos funcionarios no dia-a-dia da
empresa, € informa-los do que a empresa precisa e deseja que seja feito, a forma como
deve ser feito, é promover o desenvolvimento das pessoas; é promover uma troca de
informagles e experiéncias e, antes de tomar uma decisdo que afete fortemente algum
setor da empresa, conversar com as pessoas envolvidas, tornando-as parte da mudanga,
conquistando sua participacdo e ouvindo suas sugestoes, havera uma atitude altamente
positiva em relacdo as mudancgas previstas e por conseqiiéncia serd um sucesso Sua
implantacdo; e ainda: muitas vezes, através de sugestdes dos funciondrios, a empresa
consegue melhorar substancialmente um produto ou servigo, diminuir custos de
producdo, estocagem, transporte, vendas, compras etc ... Mas o maior valor estd
relacionado com a satisfacdo e a motivacdo do funcionario para a realizagdo de seu
trabalho, melhorando sua performance como um todo, fazendo ¢ marketing instintivo
ou seja defendendo sua empresa, porque sente orgulho de onde trabalha, porque sente
que faz parte do time, porque a empresa faz parte de sua vida assim como ele faz parte
da dela.

e A comunicacdo Interna, porém, ndo € um simples programa, nem uma atitude que
passara a vigorar como um passe de magica. Sera preciso uma vontade real por parte da
alta direcdo da empresa, estar realmente interessado no lado humano de sua
organizacdo, tornar-se mais proximo e aberto aos seus subordinados. Ou seja, ter a
crenca genuina de que o sucesso de uma organizacdo vem das pessoas que nela
trabalham. No livio " ENDOMARKETING " da autora gailcha Analisa Medeiros Brum,
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editora Ortiz, explica o porque e como fazer o Marketing Interno, se vocé se interessou
pelo assunto, procure pelo livro.

o As empresas que se destacaram ( nas primeiras posicoes do concurso da revista exame
AS 100 MELHORES EMPRESAS PARA SE TRABALHAR NO BRASIL ) enfatizam que a
comunicagdo interna com os funciondrios € um ponto determinante para 0 sucesso pois
aumenta a satisfacdo e o orgulho do funcionario em relacdo a empresa.

e A comunicacdo clara e objetiva € um fator importantissimo para manter a equipe
permanentemente motivada, diz Antonio Fonseca Fitho - diretor de RH da Goodyear.

o O RH tornou-se um setor estratégico para o sucesso da Cia, diz Jair Pianucci — diretor de
RH da HP Brasil que estimula o trabalho voluntario onde varios de seus funcionarios
desenvolvem atividades em hospitais e entidades assistenciais.

o Formacdo e Treinamento — As empresas que investem na formacdo do seu pessoal, sao
valorizadas por seus funciondrios que, por sua vez, se sentem valorizados , pois através
desta atitude a empresa demonstra que acredita em seu potencial. A XEROX investe
muito em treinamento e procura valorizar o time com promogdes.

e Analise: Valorizar o time é importante, afinal porque buscar constantemente fora da
empresa pessoas para ocupar cargos de lideranga ? Essa atitude desmotiva o time, sera
que ndo ha ninguém que mereca uma oportunidade em sua organizacdo atual ? Seus
funcionarios tem perspectivas de crescimento em sua empresa?

e A equipe se mantém motivada quando tem autonomia e condi¢bes de se desenvolver, diz
Marcus Vaccari — Vice-presidente de RH da Elma Chips.

o Clima Familiar com profissionalismo faz com que o funcionario se sinta parte, tenha
orgulho de trabalhar e seguro para dar sugestdes ou fazer criticas.

e E fundamental os lideres de setores mantenham sua equipe informada sobre assuntos
importantes e as mudangas que ocorrerao na companhia, fundamental que saibam sobre
novidades dentro da empresa e ndo fora dela, por terceiros ou meios de comunicagdo.

e Veja este exemplo: muitas empresas fazem promocdes e nao informam previamente 0s
setores envolvidos, fazem campanhas publicitarias e ndo mostram previamente para o
seu pessoal... sera que acham que eles ndo tem nada a ver com isso? Onde esta o
envolvimento, a comunicacdo, a cumplicidade???

¢ Confianca — os lideres devem cumprir o que prometem e agir de acordo com aquilo que
falam. As promocgdes devem ter base profissional e n3o de camaradagem.

¢ Analise: Vocé se sentiria motivado se onde trabalhasse as pessoas promovidas nunca, ou
quase nunca, sao as que mais merecem ? Onde as promogdes sdo baseadas em critérios
nao profissionais, como: camaradagem, favores, etc...?

o Participacdo Social — Participar de agdes sociais e incentivar seus funcionarios a faze-lo,
faz com que o funcionario tenha orguiho da empresa, veja algumas empresas ( entre as
100 da reportagem da exame ) que fazem trabalhos nesse sentido:

e Empresa diretamente possui um programa de agao social ou patrocina:
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ACCOR — BANKBOSTON — HP — IBM — INTERNATIONAL PAPER — MC DONALD'S —
NESTLE - ORGANON — WEG

Empresa disponibiliza horario para seus funcionarios realizarem uma atividade social:

ALCOA — COMPAQ —~ DUPON — GILLETE — HP — MERRIL LYNCH - PFIZER — PROMON -
RM SISTEMAS

e Plano de beneficios: participacdo nos lucros, prémios e bonificages para o atingimento
de metas ( justas, muito importante! ), plano saide, odontoldgico e de previdéncia
privada , creche, convénios, etc..

¢ Incentive a criagdo de uma associacdo dos funcionarios e confraternizagbes, crie todo um
ambiente favoravel a satisfacdo e ao bom humor , responsabilidade e eficiéncia. E é
possivel ter este conjunto simultaneamente em qualquer organizacdo, mas € preciso
organizar 0 mais breve possivel um programa de Marketing Interno.

SURPRESA: Salario e beneficios ndo sdo tudo. O funcionario deseja mais que isso, para ele é
importante ser um colaborador, uma pega importante no dia-a-dia da empresa.

O livro " ENDOMARKETING " da autora gaucha Analisa Medeiros Brum, editora Ortiz,
explica o porque e como fazer o Marketing Interno, se vocé se interessou pelo
assunto esta é uma excelente fonte de pesquisa.

Veja como quais as galichas que se destacaram entre as 100 melhores empresas para se
trabalhar conforme revista exame ed. 2001

AES SUL www.aessul.com.br
COPESUL www.copesul.com.br
MARCOPOLO www.inovarh.com.br
JOHN DEERE www.johndeere.com.br
LOJAS ARNO www.lojasarno.com.br
PETROQUIMICA TRIUNFO www. ptriunfo.com.br
TODESCHINI www.todeschini-rs.com.br

file://A:\Empresas Gauchas arquivos\b7.htm 03/11/2003



