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RESUMO

No agitado mundo dos negécios que elemento pode garantir a sobrevivéncia
das empresas nos préximos 5, 10, 50 anos?. Esta pergunta que arrepia muitos
presidentes de empresas sera analisada através de uma pesquisa bibliografica,
reunindo a visdo de véarios autores, que aprofundaram conhecimentos sobre o
assunto, relativas a uma ferramenta de gestado, a qual procura garantir a longevidade
organizacional. Busca-se encontrar, na literatura especializada, a confirmagédo de
que o endomarketing pode contribuir na conquista de resultados positivos das
organizagfes referentes a sua produtividade e lucratividade, pois trabalha com a
valorizagdo dos empregados, motivando-os e compromentendo-os com as metas e
objetivos das organizagbes. A primeira parte do trabalho resgata uma breve
construgdo histérica da evolugio das empresas e dos efeitos da globalizagdo na
sociedade, o cliente como foco principal, as estratégias de orientagdo das empresas
voltadas para o cliente e o papel dos funcionarios no futuro das organizagbes. Na
sequéncia, faz-se um estudo sobre a influéncia da cultura organizacional no
ambiente de trabalho e a descoberta do valor pessoal nas organizagbes. Em
seguida aborda-se o endomarketing como ferramenta de gestdo, seus objetivos, sua
abrangéncia e sua implantagdo. Neste momento procura-se trazer a tona a questéo
da motivacao, da satisfacdo e o comprometimento nas organizagdes. A (ltima parte
do estudo académico, trata da responsabilidade da comunica¢ao, da importancia em
direcionar a comunicagdo para o cliente interno e como o endomarketing pode
colaborar com os resultados das empresas, além das andlises finais e sua
contribuicdo péra a literatura especifica. '
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INTRODUGAO

O cenario mercadolégico mundial aponta para um ambiente de turbuléncias,
em que as empresas lutam diariamente pela sua sobrevivéncia. A globalizagdo
eliminou as fronteiras geograficas e os concorrentes encontram-se em todos os
lugares e surgem em quantidades cada vez maiores, disputando espa¢o na mente e
no coragdo dos consumidores. As inovacdes tecnolégicas ocorrem em velocidades
cada vez maiores e podem se tornar determinantes na influéncia das decisbes de
compra. Diante desta nova realidade, as empresas buscam, incansavelmente,
maneiras de manterem-se vivas, produtivas e lucrativas.

Ha um elemento comum em todas as empresas, de qualquer ramo, sejam
fabricantes de produtos ou prestadoras de servigos: os funcionarios. Nenhuma
empresa existe sem a presenga deste importante personagem que emprega sua
dedicagcido e conhecimento em prol das organizacbes. Essas pessoas sao
responsaveis por tarefas que, se desempenhadas com eficacia, resultam em
produtos efou servicos de qualidade. A busca pela qualidade € hoje um fundamento
basico na conquista & manutencdo dos clientes, que tornam-se cada vez mais
exigentes. Portanto, um funcionério que nao preserva a qualidade do resultado do
seu trabalho esta contribuindo para a extingdo da empresa em que trabalha.

De que forma motivar, valorizar e estimular os empregados para que eles
produzam com qualidade, buscando otimizar e aprimorar 0 processo produtivo,
gerando melhoria no ambiente de trabalho e um diferencial competitivo perceptivel
ao consumidor, influenciando na sua deciséo de compra?

Para analisar a questdo proposta, uma ampla revisdo bibliografica sera
realizada, com a finalidade de aprofundar 0s conhecimentos sobre o tema,
verificando as visbOes das autoridades sobre o assunto, buscando-se um
apontamento sobre como trabalhar o cliente interno, focando resultados refletidos no
comportamento do cliente externo.



As empresas preocupadas em atingir suas metas e conquistar seus objetivos
devem buscar em seus funcionarios aliados e n&o inimigos. Para trabalhar essa
questao, os profissionais de marketing contam com um conceito relativamente novo,
o endomarketing. Utilizando conhecimentos e experiéncias do marketing dentro das
organizagbes € possivel criar um ambiente em que impera o comprometimento,
tanto com os colegas quanto com a alta administrac@o, permitindo a criagdo de um
diferencial competitivo que pode significar a longevidade e o sucesso empresarial.

Como objetivo do estudo, busca-se encontrar, na literatura especializada
contemporanea a comprovacdo da eficacia da utilizagdo do endomarketing no
ambiente de trabalho, identificar as importantes transformagbes pelas quais as
organizacées tém passado, analisar as principais variaveis motivacionais e culturais
que mobilizam os empregados e geram melhoria na qualidade dos produtos e
servigcos, resultando em melhor relacionamento com os clientes e maior participacao
no mercado.

Para melhor abrangéncia dos temas do estudo, ele esta subdividido em
guinze partes: no capitulo | 0 tema sera a evolugéo e os efeitos da globalizagio nas
organizagbes. Nele pode-se compreender como se dava a relagéo de trabalho entre
empregados e empregadores no século passado e como 0s donos das empresas se
sentiam seguros em relagdo ao mercado e por isso muitas empresas tradicionais
acabaram desaparecendo. O capitulo Il apresenta que, com o passar do tempo, 0
foco da empresa passou a ser o cliente e a forma como ele percebe as qualidades
do produto ou servigo. O cliente é o tnico ser que podera assegurar a sobrevivéncia
das empresas no futuro. Ja o capitulo HI diz que para conquistar a fidelizagdo do
cliente as empresas devem aplicar estratégias que visam sua diferenciagdo no
mercado. No capitulo IV, o estudo continua sua abordagem indentificando como
peca chave nesta empreitada, os empregados, que devem estar envolvidos nas
estratégias adotadas e perceber a real importancia do cliente para sua
empregabilidade.

O capitulo V provoca uma reflexdo sobre a influéncia da cultura
organizacional no ambiente de trabalho. Cada empresa tem uma identidade que a
difere das demais, como se representasse sua impresséao digital. Assim, a cultura
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organizacional é responsavel por determinar quais serdo os valores, o
direcionamento ético, as relagbes internas e externas, o respeito pelo meio
ambiente, pelos colaboradores e a comunidade etc. No capitulo VI é possivel
perceber que, com 0 passar do tempo, as culturas organizacionais adotaram uma
postura diferente daquela que excessivamente cultivava os interesses econémicos,
para empresas que valorizam o desenvolvimento humano, das habilidades e do
conhecimento, revertendo essa caracteristica em imagem positiva para os publicos
de interesse.

Ja o capitulo VII apresentara o endomarketing como ferramenta de gestéo, no
qual sera possivel compreender seu conceito. Segue uma seqgiiéncia de capitulos:
VI tratara dos os objetivos e o IX da abrangéncia desta ferramenta, assim como sua
importdncia para a sobrevivéncia das organizagdes, focada na unido, no
comprometimento de empregados e empresas na busca dos objetivos comuns,
como o atendimento eficaz e a satisfacdo dos clientes. Ja& o capitulo X, uma
descricdo de como devem ser implantados programas de endomarketing na visdo de
autores especializados no tema.

O capitulo Xl tratarA das questbes da motivacdo, satisfagdo e
comprometimento dos funcionarios. Uma investigacdo de obras da area de
psicologia fez-se necessaria para o conhecimento desses conceitos que impactam
no sucesso ou fracasso dos planejamentos de endomarketing. As prinicipais teorias
de motivacdo foram estudadas e as mais utilizadas no ambito empresarial foram
relatadas neste capitulo. Os conceitos de satisfacdo e o comprometimento também
sdo contemplados para que seja possivel compreende-los e distingui-los, e
identificar porque s&o t8o mencionados nos planejamentos de endomarketing.

O capitulo Xl tratara do instrumento mais utilizado no auxilic e na difusdo dos
planejamentos de endomarketing: a comunicacdo interna. Neste capitulo sera
possivel perceber a responsabilidade da comunicagdo nas empresas e como ela
influencia o cotidiano organizacional. No capitulo Xill o estudo académico vai
demonstrar a importancia de direcionar esforgos de comunicagéo para o publico
interno e quais efeitos isso pode refletir nos negdcios. Ja o capitulo XIV sera
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desenvolvido um apanhado geral para comprovar o quanto o endomarketing pode
colaborar com os resultados das empresas no cenario atual.

Finalmente, 0 capitulo XV trata das consideragdes finais, uma anélise
compilada de todos os temas anteriormente abordados, além de uma singela
contribuicdo pessoal ao tema.

Esta monografia se propde a estudar o endomarketing aplicado a este
cenario, apresentar a ferramenta como uma importante estratégia na gestdo de RH,
Comunicagdo e Marketing, demonstrar como sua correta utilizagdo pode impactar
nos resultados positivos relacionados a produtividade, lucratividade e participa¢do
no mercado e propor algumas inovagdes a sua forma de aplicacdo baseado em
algumas experiéncias praticas profissionais.
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CAPITULO |

Organizacdes: evolucao e efeitos da globalizacao

MOSCOVICI (2001), postula que no passado, numa época ndo muito
distante da atual, havia uma dnica maneira de fazer as coisas. As pessoas viviam
em cidades pequenas, com poucos recursos, sem as facilidades de comunicagéo
existentes na atualidade. As noticias demoravam muito a chegar, quando chegavam.
As poucas industrias que existiam fabricavam produtos de acordo com as
orientagbes do dono da empresa, que era considerado dono da verdade e sabia
exatamente o que e como fazer. Como bons generais, estabeleciam as regras,
politicas e relagdes de poder nas suas empresas. Concorrentes praticamente ndo
existiam e os clientes, sem op¢ao, ndo incomodavam. Compravam sempre 0 mesmo
produto e sempre ficavam satisfeitos, ou pelo menos ndo reclamavam. Os
empresarios, com a impressao de futuro garantido ndo viam motivos para mudar. A
sensacdo que imperava € que a empresa era a dona suprema da situagédo e que os
empregados eram meros servos. Como o trabalhador doava seu tempo e mao de
obra exclusivamente e em tempo integral para as organizagdes, a remuneracio que
ele obtinha da empresa era sua Unica fonte de sustento.

Passado pouco mais de um século, a era industrial foi substituida pela era
da informacgao e as organizagOes tiveram que aprender a conviver em um ambiente
de competicdo feroz, fusdes para buscar maior competitividade e maior participagdo
no mercado, margem de lucro reduzida, consumidores exigentes e pouco fieis,
faléncias e concordatas. S3o constantemente apontadas pela midia como as
responsaveis pela degradagao do meio ambiente, pela automacgéo e substituicdo da
mao de obra humana pelas maquinas, gerando desemprego, miséria, violéncia e
baixa qualidade de vida urbana. Os clientes se respaldam em seus direitos exigindo
tratamento diferenciado e produtos de elevada qualidade a pregos cada vez mais
baixos.
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Com as crises, as empresas estdo descobrindo, muitas vezes de forma
dolorosa, que o uso de solugbes velhas para resolver problemas novos pode ser
muito perigoso e se quiserem evitar uma concorréncia devastadora em prego, elas
tém de encontrar outras formas de agregar valor para seus clientes.

Sobreviver neste mundo globalizado exige rapida adaptacdo das
organizacbes na tentativa de se renovar e buscar a melhoria continua a cada
momento. “A mudanca €& imperativa, 0 ritmo acelerado e o controle escapa
totalmente das méos dos empresarios e gestores. Para sobreviver e navegar no mar
revolto é necessario que a organizacdo se torne inteligente, flexivel, agil e criativa.”
(MOSCOVICI, 2001, p. 164)
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CAPITULO Il

O cliente como foco principal

Nesta época, em que as mudancgas tecnoldégicas ocorrem em uma
velocidade espantosa, impactando em alteragbes na economia mundial, na
sociedade e na cultura, 0 mercado de consumo mundial esta voltado para o cliente.
Exposto a uma diversidade enorme de opgdes e diariamente incentivado pelos
meios de comunicagdo a um consumismo desenfreado, é ele quem decide o que
comprar, quando comprar, porque comprar, de quem comprar, para que comprar e
isso define os destinos de muitas organizagdes. Nada nem ninguém é capaz de
garantir que grandes empresas de renome mundial e bem sucedidas continuardo
existindo nos préximos 10 anos.

Numa economia voltada para o cliente, 0 momento da verdade surge no contato entre o
cliente e o pessoal linha de frente. Ai é que passa a qualidade do servico, seja de fato um
servigo, ou um produto industrial. Al € que se demonstra a eficiéncia da orientagao para o
cliente, ai € que surge a vaniagem competitiva. O que normaimente acontece é que os
funcionarios ndo estdo gualificados ou autorizados a dar aos clientes uma resposta adequada
a sua demanda especifica ou até mesmo a lhe dar uma informacgdo que ele, o cliente,
considera relevante. O funcionario n3o tem ao seu alcance — para satisfazer o cliente —
qualquer possibilidade de tomar a decisdo adequada. (BEKIN, 1995, p. 28).

O motivo principal da existéncia de uma empresa é dar lucro, mas muitas
parecem ndo perceber que esta lucratividade resulta da satisfacdo das
necessidades e expectativas dos clientes.

De acordo com GRONROOS (1995), a melhor maneira de aprimorar a
qualidade dos produtos e servigos prestados aos consumidores € conhecer as
necessidades, treinar, motivar e valorizar o trabalho dos empregados que exercem
contato direto com eles nos chamados momentos da verdade. Nesses momentos é

que o cliente vai determinar seu futuro relacionamento com aquela empresa.
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Toda a organizagao, principalmente os gerentes devem buscar conhecer e
compreender os desejos dos clientes e como eles percebem a qualidade dos
produtos e servicos prestados pela empresa, da tecnologia, dos sistemas e
procedimentos, concorréncia, ou seja, devem estar atentos para as novas exigéncias
do mercado para que possam agregar mais valor para os clientes e assim, se
destacar da concorréncia.

Para garantir um relacionamento firme e duradouro com os clientes é
necessario que a empresa, em seu todo, entre em contato com os clientes, e néo s
o departamento de marketing. Todos devem ser responsaveis pela percepcio que
eles terdo da empresa, devem ser envolvidos e estarem comprometidos com os
resultados.

As empresas procuram estar preparadas e se armar com as melhores
ferramentas para enfrentar a concorréncia cada vez mais acirrada. No caso dos
servigos, faz-se necessario entender como eles ocorrem e de que forma a empresa
tem e faz seus contatos com o cliente, os chamados “hora da verdade”, nome
introduzido com sucesso por Norman (1984), que diz que “os momentos da verdade
s&0 as interagdes entre os clientes e os representantes da empresa.” (GRONROOS,
1995, p.18). Sao justamente nestes momentos de oportunidade, que podem ocorrer
iniUmeras vezes durante a prestacdo de um servi¢o, que a empresa tem a chance de
apresentar ao consumidor todo seu potencial e qualidade percebida. Tamanha é sua
importancia, que as horas da verdade devem ser planejadas e bem conduzidas
pelos empregados que terdo contato com o cliente para que nenhum problema de
imagem se crie e prejudique a percepgao de qualidade por parte do cliente.

Estudos abordaram 10 aspectos determinantes da percepcado da qualidade

que um cliente avalia a respeito de uma empresa. Sao eles:

1. Confiabilidade: é percebida quando a empresa desenvolve seus
servigos da forma como o cliente esperava e sempre com 0 mesmo
padréo estabelecido.
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Rapidez de resposta: &€ percebida quando os empregados estdo
dispostos a fazer o que for necessario para realizar um pronto
atendimento com relagao as solicitagdes dos clientes.

Competéncia: acontece quando o cliente percebe que a empresa tem
conhecimento técnico e habilidades para desenvolver as atividades a
que se propods.

. Acesso: é a caracteristica que determina a facilidade com que o
cliente entra em contato com a empresa prestadora de servigos,
através de diversos meios, como: telefone, e-mail, tempo de espera
adequado etc.

Cortesia: & percebida quando uma empresa desenvolve suas
atividades com respeito, consideragdo e contato amigavel com seus
clientes e empregados.

Comunicagdo: é a capacidade da empresa em divulgar informacgdes
relevantes aos clientes de maneira clara, assegurando que eles
entendam as suas orientagdes e esclaregam suas duvidas.

Credibilidade: é a confianga, honestidade, transparéncia nos
processos.

Seguranga: € percebida quando o cliente se sente livre de ameagas,
davidas ou perigos.

Compreender/conhecer o cliente: envolve todos os esforcos da
empresa na tentativa de se conhecer melhor quem sao seus clientes, o
que eles necessitam e qual a melhor forma de atender as suas
expectativas.

10. Tangiveis: caracteristica que esta relacionada a todas as evidéncias

de que o servico foi prestado da maneira adequada.
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A tdo sonhada e desejada diferenciagdo entre as empresas pode ser
alcancada por meio dos servicos que elas prestam ao cliente e como ele percebe
este servico, sendo, portanto, uma caracteristica ilimitada de geragdo de vantagens
competitivas.
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CAPITULO 1l

Estratégias de orientacdo da empresa ao cliente

Existem iniUmeras estratégias que as empresas podem seguir visando sua

diferenciacdo no mercado, porém, GRONROOS (1995) sugere quatro formas de

abordagem estratégica, sendo que nenhuma delas exclui a outra, porém, apenas

uma deve direcionar a empresa.

1.

Estratégia da qualidade técnica — quando a qualidade técnica passa a ser a
mais importante caracteristica da empresa e sua maior vantagem competitiva.
Porém, os concorrentes atualmente levam menos tempo para se igualar em
termos de tecnologia e a vantagem percebida pelo cliente pode diminuir.

Estratégia de preco — é quando a empresa baseia sua relagdo com o cliente
na premissa de ser a op¢do de menor custo para ele. Porém, ndo é uma
estratégia muito recomendada, pois quando a empresa nao for mais esta
opcao, ndo haverd mais nenhuma caracteristica que garanta que o cliente
nao vai procurar uma opg¢do melhor, migrando para a concorréncia.

Estratégia de imagem — & a forma como a empresa divulga seus servigos ao
consumidor, criando nele a imagem de prazer, status, bem estar etc em estar
usufruindo seus servigos. Também €& uma estratégia que nio se baseia em

atributos concretos, como a de pregos (competitividade).

Estratégia de servicos — é a criagc8o de varios servigos complementares a
atividade principal de maneira competitiva, que venham reforgar o
relacionamento com os clientes e agregar valor, diferenciando a empresa e
mantendo a concorréncia distante. Dessa forma, a prioridade gerencial da
empresa passa a ser o servico, o que nao significa que os demais aspectos
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serao esquecidos. O diferencial é obtido por meio de valore e beneficios que
chegam ao cliente em forma de servigo.

O controle de qualidade na hora da prestagdo dos servigos, envolvendo
pesquisas de satisfacdo, estd se tornando cada vez mais necesséario para se
conhecer como o cliente percebe a empresa. Dessa forma & possivel identificar,
avaliar e corrigir procedimentos considerados indesejaveis aos clientes.

“Qualidade de um produto ou servigo € qualquer coisa que o cliente perceba
como tal.” (GRONROOS, 1995, p. 47). O que conta é a qualidade na forma como é
percebida pelos clientes e € esta qualidade, que transformada em vantagem
competitiva, garante a seguranca no emprego e a longevidade da organizagéo. O
cliente é capaz de perceber a qualidade do servigo apés vivenciar uma experiéncia,
que serd positiva, neutra ou negativa, dependendo da satisfacdo das suas
expectativas.
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CAPITULO IV

O papel dos funcionarios no futuro da organizagao

Essa nova realidade aponta que a maior riqueza que se pode ter e contar na
atualidade como garantia de longevidade é o conhecimento. E quem detém o
conhecimento nas organizagbes sao as pessoas. Elas fazem parte de qualquer tipo
de organizacdo e sdo responsaveis pela sua dinamica e pela sua vitalidade,
inovandb, criando e aperfeicoando processos. Por isso, elas podem levar a
organizacdo a se posicionar de maneira mais competitiva, se diferenciando das
demais, pois cada ser humano € (nico e cada conjunto sera composto da uniéo das
particularidades, tornando-se uma equipe de caracteristicas Unicas e originais. Gerir
uma organizacdo, dando-se atencdo as pessoas e suas necessidades, € uma
atividade fundamental para a sobrevivéncia e o sucesso das organizagdes,
principaimente no cenario atual.

As organizagdes séo feitas por pessoas, elas dependem da boa vontade e entusiasmo do
pessoal que faz parte dela. Tanto no mundo capitalista quanto no socialista estdo ainda
dominados pelo antigo paradigma cartesiano-newtoniano em que o homem é considerado
algo mecanico, um objeto a ser manipulado para consumir cada vez mais e produzir cada
vez mais coisas para se consumir. E, para se obter resultados bastava pagar e dar ordens
para serem obedecidas, dando treinamento quando necessério. Nas organizagfes do séc.
XXI, o homem nao aceitara mais ser tratado como mera pec¢a na engrenagem. Ele vai
querer saber por que, para quem e porque ele trabalha. E mais do que isso, s6 aceitara
trabalhar e o fara com entusiasmo sabendo que ele contribui de algum modo para servir a
humanidade. (WEILL, 1995, p.44).

CATTANI (2002) comenta a importancia do chamado Capital Humano sobre
duas oticas. A capacitagdo do funcionario pode se tornar um fator de aumento de
produtividade, o que permitiria maiores ganhos para as empresas e também para os
trabalhadores, pois com seu conhecimento, agregam valor ao processo produtivo.
Também podem avaliar se o investimento e o esforco empregados na sua formagéo
serdo valorizados e compensados em maior remunerag¢ao por parte do empregador.
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A gestédo do trabalho tem se modificado de acordo com as exigéncias do
mercado e a valorizacdo do Capital Humano tem aumentado gragas a busca pela
qualidade total nas organizacdes. “O imperativo da competitividade, agora em escala
internacional, obriga as empresas a desenvolverem estratégias visando a qualidade
total. Para tanto, torna-se necessario conquistar o comprometimento dos
trabalhadores no processo produtivo, especialmente quando se trata da operagdo de
maquinas e equipamentos sofisticados e caros.” (CATTANI, 2002, p.51)

MOSCOVICI (2001) contempla que o conhecimento é hoje o principal
ingrediente para criar riqueza e que a geréncia desse capital intelectual constitui a
mais importante tarefa econémica dos negécios empresariais. Porém, muitas
organizagdes permanecem ignorando seus elementos mais valiosos nesta era da
informacdo, sem saber usar o conhecimento como recurso estratégico, continuando
a tratar os recursos humanos de forma contabil tradicional, como itens descartaveis,
de substituicio semelhante as maquinas.

O meio de produgcdo da atualidade € o conhecimento, o qual é de propriedade dos
trabalhadores e €& altamente portatil. As empresas dependem deste conhecimento tanto
guanto os trabalhadores dependem de sua remuneracdo. Muitos funcionrios, talvez a
maioria ainda terdoc emprego, em tempo integral, com um saldrio que prové toda a sua renda
ou a maior parte dela. No entanto, um nimero crescente de pessoas que trabatham para uma
organizacdo n&o serd funcionario em tempo integral, mas em tempo parcial, temporario,
como consultor ou contratado. Mesmo entre os que tém emprego em tempo integral, muitos
poder&o néo ser funciondrios da organizagdo para qual trabalham, mas sim de uma empresa
terceirizada.” (DRUCKER, 2003, p. 100).

Para BEKIN (1995), a chave para a eficiéncia estd na valorizacdo das
pessoas, no poder descentralizado, na capacidade rapida de decisdo, numa
organizacdo de trabalho que privilegie a coes@o interna e a circulagdo de

informacoes.

Isso se tornara possivel por meio da fundamental participagcdo ativa e
comprometimento dos funciondrios. Eles fazem parte das organizagbes e devem
estar constantemente sendo motivados para que canalizem suas energias e
esforcos no mesmo sentido da organizacdo, na busca por seus objetivos
existenciais. O grande diferencial das organiza¢des vitoriosas € a atitude pré-ativa,
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baseada na crenca dos proprios valores, criando um diferencial competitivo
adicional.

Ser uma empresa voltada para os funcionarios inclui principios como um maior envolvimento
dos empregados, desenvolvimento de uma cultura de apoio e comunicacic e a gestdo da
mudanga dentro do ambiente de trabalho. As empresas focadas no funcionario ndo chegam a
isto apenas para serem socialmente agradaveis. Vérios estudos j& demonstram que quanto
mais satisfeitos e felizes si0 os empregados, maior a satisfagio dos clientes. Portanto, voltar-
se para o funcionario € uma questéo de bom senso empresarial. (ECKES, 2001, p. 46).

Portanto, 0 primeiro ambiente a ser trabalhado & o ambiente interno,
investigar em quais valores os funcionarios acreditam, se eles s&0 os mesmos que a
empresa acredita e em que grau ele se considera integrado e comprometido com
esses valores. Se a empresa ndo os cria, os funcionarios tenderdo a cria-los e

defendé-los e nem sempre eles serdo convergentes com os ideais da empresa.

A utilizagdo da comunicagio interna como forma de divulgacdo das idéias,
pensamentos, sentimentos, intencdes e agdes promovem um entendimento entre as
pessoas na organizagéo. Através dos esforcos de comunicagéo interna é preciso
demonstrar as pessoas que compdem a organizagdo sua importancia e contribuicao
para a sobrevivéncia da empresa, bem como o que esta sendo esperado delas.

Neste contexto, BRUM (1998) destaca que o endomarketing se torna a
ferramenta essencial, pois sua fungéo é fazer com que todos os funcionarios tenham
uma visdo compartilhada sobre os negécios da empresa, incluindo itens como
gestéo, metas, resultados, produtos, servigos e mercados nos quais atua.
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CAPITULO V

A influéncia da cultura organizacional no ambiente de trabalho

SOLOMON (2002) constata que a cultura é a personalidade de uma
sociedade, incluindo suas idéias, valores, ética, maneira de se vestir, se comportar,
se alimentar etc. Compde-se de um conjunto de significados, rituais, normas e
tradicdes compartilhados entre os membros de uma organizacdo ou sociedade.
Portanto, cultura € algo enraizado, construido ao longo do tempo e forma um
referencial que diferencia os povos um dos outros e determina seus comportamentos
para que vivam em harmonia em uma sociedade.

Ja na esfera organizacional, a cultura pode ser entendida como:

Conjunto de compreensdes, interpretagbes ou perspectivas compartilhadas pelos individuos
na esfera de uma empresa especifica, representando uma complexa rede de principios,
valores, crengas e pressupostos, ritos e ceriménias, estérias e mitos, tabus e simbolos.
Essa rede define 0 modo pela qual determinado grupo de individuos aprende a lidar com
problemas, modo esse passado para novos membros. (CATTANI, 2002, p.64)

Portanto, pode-se notar que todas as organizagbes possuem culturas préprias
que as distinguem das demais. Na visdo de ROBBINS (2002), a cultura
organizacional define como o trabalho é realizado, conferindo estabilidade nas
relacbes. A cultura € compartithada por todos os funcionarios, exercendo influéncia
significativa no comportamento e atitudes dos seus membros.

Cada organizagdo nasce e cresce de maneira distinta e sdo influenciadas
pelas exigéncias econdmicas do ambiente em que esta inserida, pelos modos de
dominacéo existentes, pela sua histéria, pelas diversidades culturais das pessoas
que trabalham nelas e essas caracteristicas conferem a cada organizagdo uma
maneira Unica de influenciar os comportamentos individuais e coletivos.
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Isso prova que as organizagdes tém vida propria e através da cultura
organizacional determinam tudo aquilo que € considerado comportamento
apropriado e significativo para cada organizagéo, exercendo o papel de dominadora
e controladora. Esse processo, normalmente, inicia-se no momento da contratagéo.
Quando as pessoas entram nas organizagbes e comegam a fazer parte deste novo
sistema, s8o integradas ao grupo por meio de uma série de informacdes que
resultam em uma aculturagdo, que promovera a conscientizagdo do que a empresa
espera dele, ou seja, seu papel de obediéncia as normas apresentadas.

Uma cultura organizacional fortemente difundida e com elevado nivel de
aceitagdo influenciara mais eficientemente o comportamento dos seus membros, e
gerando um alto grau de controle comportamental. Os funcionarios sentem-se mais
comprometidos com a empresa, e concordam mais facilmente com os pontos de
vista organizacionais, resultando em reducdo do indice de rotatividade da forca de
trabalho.

Na visdo de CERQUEIRA (1994), o valor cultural é tudo o que & capaz de
incentivar as pessoas a tomarem atitudes, baseadas em algo que reconhecem como
vélido para suas vidas. Para ele, o comprometimento tem origem em valores
culturais. As organizagdes que estabelecem suas metas nos valores culturais
difundidos em conjunto com os empregados garantem que sempre poderdo contar
com empregados comprometidos e motivados, pois ira restringir todos aqueles que
se contrapbe a eles.
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CAPITULO VI

A descoberta do valor pessoal nas organizacdes

DAVEL e VERGARA (2001) afirmam que, na década de 70, a visdo da
administracdo em relacdo as pessoas que trabalhavam nas organizagbes era
‘encontrar formas de administrar o capital humano nas empresas, visando a
maximizagcéo dos beneficios econémicos advindos do alinhamento entre o potencial
dos empregados e os objetivos empresariais”.(DAVEL e VERGARA, 2001, p.34).

CHANLAT (1993) declara que o mundo vivenciou uma época voltada para
satisfazer interesses econdmicos rigidamente estabelecidos e as pessoas que
trabalham nas organizagbes eram vistas como recursos, cujo investimento deve
obter um retorno satisfatério a ser avaliado, assim como as ferramentas, os
equipamentos e a matéria-prima. Devido a esse conceito, muitos trabalhadores
ainda hoje carregam como heranga o sentimento de que o trabalho é uma obrigacdo
penosa e buscam a realizac8o pessoal fora do ambiente das organizagdes.

De acordo com CATTANI (2002), a administragdo de RH tinha como seu
principal objetivo, facilitar a influéncia da gestdo sobre o comportamento das
pessoas, com a finalidade de resultar em um funcionamento eficiente para a
organizagdo. Contudo somente a partir do final desta década de 70, passaram a
constatar que o tratamento que as empresas forneciam as pessoas transformariam-
se em vantagens competitivas em relagido ao comprometimento, adaptabilidade e
alta qualidade, desenvolvendo um sentimento de confianga e colaboragdo para com
a empresa. Por isso a cultura organizacional deve gerar e moldar significados
essenciais para a existéncia da organizagao, “pois representam as relagées capazes
de determinar estados de motivagdo, inovagao, criatividade, ades&do, comunicagéo,
possibilidade de ascensao, status, prestigio, divisdes entre classes, divisdo sexual e
outros mais de natureza comportamental e social.” (CATTANI, 2002, p.64).
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Oriunda da necessidade de se conseguir maior comprometimento e
motivacdo dos empregados surge um novo conceito incorporado na maneira de
gestdo de inGmeras empresas: a gestdo participativa. Nela, os trabalhadores
também exercem o poder de decisdo sobre assuntos administrativos, comerciais e
na condugio da empresa e podem vir a receber participacdo nos lucros. Delegar
poder significa transmitir para 0 empregado a responsabilidade de encontrar
solugdes para atender aos anseios do cliente e permitir que ele tome as decisdes de
acordo com sua percepcdo de eficiéncia. Isso & extremamente desafiador,
estimulante, motivador e traz satisfacdo ao notar que o cliente também esta
satisfeito.

A delegacdo de poder baseia-se no modelo de envolvimento, ou compromisso, que supde
que os empregados, em sua maioria, possam tomar decisdes adequadas — e gerar boas
idéias para operar os negdcios — se forem apropriadamente socializados, treinados e
informados. Também supbe que 0s empregados possam ser internamente motivados para
um desempenho efetivo e que eles sejam capazes de autocontrole e autodirecéo. Embora o
amplo uso do temo delegacéo de poder seja relativamente novo, a filosofia subjacente de
envolvimento do empregado ndo €. (LOVELOCK, 1995, p. 428).

Esse maior envolvimento dos funcionarios, assumindo responsabilidades
gerenciais resulta em redugéo de conflitos, maior dedicacéo a organizagéo, lealdade
e ganhos em produtividade, pois dessa forma a empresa alia suas necessidades, de
lucro e aumento de produtividade, a das pessoas, de seguranga financeira,
estabilidade, conhecimento etc.

O endomarketing tem como misséo transmitir os valores da cuitura
organizacional para seus membros. Todos devem entender da mesma forma as
visbes da empresa e se comprometer com elas para que a organizagdo atinja seus
objetivos. Na abordagem de BEKIN (1995), o endomarketing deve ser visto como
parte integrante da estratégia global da empresa e deve estar enraizado e apoiado
na cultura organizacional para desencadear um processo de motivagéo e
capacitacéo dos funcionarios. Num ambiente em que a comunicagao interna flui em
todos os niveis, surge naturalmente a coesdo da forga de trabalho, gerando um

relacionamento cooperativo.
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CAPITULO VI

O endomarketing como estratégia de gestéao

Como se pode notar, as organizagdes possuem uma necessidade enorme
de se comunicar com seus empregados com a finalidade de transmitir suas regras
e normas e assegurar que eles as compreendam e pratiquem para atingir as metas
estabelecidas.

A origem da palavra endomarketing foi estudada por LAZZARI & BEUX
(2000) que apontam que o prefixo endo vem da palavra grega endon e seu
significado pode ser traduzido como interior, interno. Em seus levantamentos
bibliograficos citam também a definicdo de marketing descrita por Armistrong e
Kotler: “marketing € a fungdo dentro de uma empresa que identifica as
necessidades e os desejos do consumidor, determina quais 0s mercados-alvo que
a organizagcdo pode servir melhor e planeja a produgdo, 0s servicos e os
programas adequados a esses mercados.” (LAZZARI & BEUX, 2000, p.6). Sendo
assim, endomarketing pode ser compreendido como um esforgo organizacional
interno que visa conhecer os desejos dos seus colaboradores para alavancar
acdes, as quais permitam um crescimento da produgdo, melhora na qualidade dos
produtos e servigos através de programas que incentivem, motivem e valorizem os
empregados, buscando uma diferenciagdo perante a concorréncia.

De acordo com GRONROOS (1995), o endomarketing, ou marketing interno é
uma area que se desenvolveu como resultado de pesquisas sobre marketing de
servicos e concluiram que o os empregados devem ser o primeiro foco principal da
empresa. Se o marketing interno for bem sucedido, isso se torna um indicador de

sucesso também para o publico externo.

Endomarketing se define como agdes de marketing para o publico interno, cujo objetivo é
facilitar e realizar trocas construindo relacionamentos com o publico interno, compartilhando
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os objetivos da empresa, harmonizando e fortalecendo estas relagbes, com a finalidade de
integrar a nog&o de cliente nos processos internos da estrutura organizacional, propiciando
melhoria na qualidade de produtos e servigos com produtividade pessoal e de processos.
(BEKIN, 1895, p. 4).

O levantamento historico realizado por LORENZO (2001) revela que o
aparecimento do endomarketing esta relacionado com a competicdo feroz entre as
industrias americanas e japonesas, principalmente as do ramo automobilistico e
eletrénico. As empresas japonesas superaram as americanas no nimero de vendas,
na produtividade e no lucro na década de 80, devido a uma gestao participativa, que
dava énfase ao fator humano. As empresas japonesas primavam por ouvir os
empregados e o0s envolviam nos processos decisérios, desde o pessoal
administrativo até o chamado ch@o de fabrica. A responsabilidade pela tomada de
decisdo era compartilhada por todos os empregados e pelos supervisores. Quando
os americanos perceberam que essa interagdo entre empresas e empregados
gerava resultados positivos, passaram a repensar seus metodos e estruturas e
desenvolveram o conceito e a gestdo baseada no endomarketing.

Na percepcédo de BRUM (1998), os funcionarios devem tornar-se aliados das
empresas para alcancar metas e garantir a sobrevivéncia das organizagbes. Todas
as acles internas das empresas devem estar focadas para uma aproximacgdo maior
entre empresa e funcionarios para que eles se sintam motivados, comprometidos e
defendam a empresa em qualquer situacdo. O endomarketing deve preparar a forgca
de trabalho para novas conquistas e mudangas, envolvendo emocionalimente os
membros da equipe as causas da empresa e gerando credibilidade para que eles se
empenhem de corpo e alma na realizacdo de suas tarefas.

E comum encontrarmos empresas que buscam essa integracdo empresa X
funcionario, porém desenvolvem agdes motivacionais apenas nos niveis hierarquicos
superiores. Esse tipo de ago ndo resulta em beneficios para a organizagdo, pois
todos os empregados, desde a alta administracéo até o chéo de fabrica devem estar
integrados e motivados com a mesma intensidade e unidos em torno da mesma
finalidade. “O envolvimento dos funcionarios com o0s programas da empresa se déao
mais no nivel hierarquico superior, enquanto que a base da piramide se envolve
pouco, devido & inexisténcia de comunicagdo interna adequada, que utilize
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instrumentos sistémicos e integrados, de modo a tornarem as pessoas motivadas
para o mesmo fim.” (BRUM, 1998, p. 16)

Ainda de acordo com GRONROOS (1995), o endomarketing deve focar o
desenvolvimento de uma consciéncia de clientes em seus empregados, ou seja,
todas as campanhas e servicos devem ser “vendidos” anteriormente aos. seus
empregados. Para que eles sejam capazes de encantar os clientes, eles necessitam
ser informados sobre todos os aspectos, caracteristicas, beneficios dos servigos que
serdo oferecidos. Portanto, antes de se querer conquistar o mundo, é preciso
conquistar a si mesmo.

O endomarketing funciona como um processo gerencial holistico para integrar muiltiplas
funcdes da empresa de duas maneiras. Primeiro, assegura que os empregados em todos o0s
niveis da empresa, incluindo as geréncias, compreendam e vivenciem © negdécio e suas
vérias atividades e campanhas no contexto ambiental que suporte uma consciéncia relativa
aos clientes. Segundo, assegura que todos os empregados estejam preparados e motivados
para agirem de forma orientada para servigos. A premissa do endomarketing é de que uma
troca interna entre a organizagéo e as equipes de empregados devem funcionar eficazmente
antes que a empresa possa ter éxito no alcance de suas metas relativas aos mercados
externos. (GRONROOS, 1995, p. 279).

Para que isso se torne realidade, o endomarketing deve ser abordado sob a
forma de dois aspectos gerenciais: o gerenciamento de atitudes e da comunicagéo
interna. O gerenciamento das atitudes implica na parte predominante do
planejamento de endomarketing em uma empresa que vise o0 desenvolvimento de
vantagens competitivas. E o gerenciamento de comunicagdo interna fornece as
informagdes necessarias para capacitar todos os membros da for¢ca de trabalho a
realizar suas atividades (rotinas de trabalho, atribuicdes, caracteristicas dos
produtos, conhecimento das promessas oferecidas pelas campanhas publicitarias).
Além disso, a alta direcdo da empresa necessita comunicar suas necessidades,
metas, estratégias, exigéncias e melhorias continuas aos seus empregados, focadas

na satisfacdo dos desejos dos clientes.
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CAPITULO VIII

Objetivos do endomarketing

Em seus estudos, GRONROOS (1995) desdobra o endomarketing em dois
objetivos principais:

1. Assegurar a motivagdo dos empregados visando a orientagdo para o
cliente e um desempenho consciente de suas atividades, resultando em éxito
no que se refere as suas responsabilidades e interatividade organizacional.

2. Atrair e manter talentos nas empresas.

O primeiro e grande desafio do endomarketing é gerenciar as pessoas e
implantar agbes internas que estimulem a motivacdo dos empregados a assumir
comportamentos voltados para o cliente. Percebe-se que, 0 segundo objetivo é
resultante do primeiro, pois quanto mais a empresa investir no bem estar e na
capacitagdo de seus funcionarios, mais essa empresa sera atraente e mais
envolvidos estardo os empregados, refletindo num nivel baixo de rotatividade.

BEKIN (1995) descreve que € necessario renovar a concepgao de marketing,
o qual ndo pode ser mais visto como atividade isolada. E preciso que a realidade do
marketing esteja presente na empresa de ponta a ponta. S6 assim todos poderdo
compreender a necessidade de que suas agbes estejam orientadas para o cliente
como parte da estratégia final da empresa. Aqui esta a importancia do
endomarketing e de sua proposta de transformar o marketing num valor presente em
todas as atividades da empresa, orientando todas seus valores, a¢des e atividades.
Em sua vis&o, quando isso ndo acontece & empresa pode estar correndo riscos:

O resultado global é que cada departamento acaba perdendo a vis&o da empresa como um
todo. Visdo esta que ndo pode ficar restrita a alta direcio. Quando isto acontece, surgem
conflitos dentro da empresa e, conseqUentemente, ha desperdicios d_e recursos
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organizacionais com prejuizos para a eficiéncia da empresa que ndo consegue difundir seus
proprios valores para criar um clima de integrac@o e cooperacéo interna. O objetivo final da
empresa é criar e levar até o consumidor um produto ou servigo cuja qualidade responda as
suas necessidades, desejos e expectativas. Para que a empresa funcione satisfatoriamente &
preciso que todos os setores estejam sintonizados com este objetivo principal, com a propria
razdo de ser da empresa. (BEKIN, 1885, p. 21).

Sendo assim, o marketing global, ou seja, praticado em toda organizagao,
introduzido pelo endomarkting, proporcionara a integrag@o entre setores e orientara
todas as agdes da empresa rumo ac seu objetivo final: o melhor atendimento
possivel ao cliente.

Para que a estratégia de endomarketing realmente transforme a organizagéo
para uma cultura voltada ao cliente € necessario que se cumpram alguns requisitos
basicos:

-O endomarkting deve ser considerado parte integrante da gestdo
estratégica.

- O processo de endomarketing ndo pode ser impedido por uma estrutura
organizacional ou por falta de apoio gerencial

- A alta geréncia deve demonstrar apoio ativo ao processo de endomarketing
a todos 0s empregados.

Se a geréncia compreender, apoiar e incentivar os programas de
endomarketing e esse clima de aceitagdo e envolvimento percorrer as geréncias de
nivel médio e supervisores, os esforcos serdo bem-sucedidos também com os
empregados de base. “O sucesso do sistema de endomarketing esta diretamente
ligado ao nivel de aceitagdo e adesdo do novo sistema pelas chefias, pois
aproximadamente 90% do fracasso é causado pela falsa adeséo ou boicotes do alto
escaldo.” (LAZZARI & BEUX, 2000, p. 24)

De acordo com BEKIN (1995), a fungdo principal do endomarketing € integrar
a percepgéo do cliente aos processos internos da organizagdo para que isso
direcione seus esforgos na busca por melhorias substanciais na qualidade de seus
produtos e servigos, ou seja, deve atrair e reter o cliente interno, visando obter
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resultados eficientes para a empresa que proporcionaréo a garantia e a fidelidade do
cliente externo.

Dessa forma, os clientes internos ‘compram” a empresa, isto &, eles
percebem o quanto s8o importantes para o processo e compartiham dos seus
objetivos e estratégias, que sé pode ser direcionada para a satisfagdo plena dos
desejos dos seus clientes. Encarando por essa perspectiva, as relagbes entre
empresa e consumidor passardo a serem realizadas de cliente interno para cliente
externo.

~ Considerando as trés premissas do endomarketing:

e 0 mercado esta voltado para o cliente e que eles s6 serdo conquistados e
mantidos através de servicos e produtos que primem pela exceléncia.

* os funcionarios tém sentimentos, expectativas, representam um ativo valioso
e devem ser o primeiro foco de atuacdo das organizagdes, tratados como

clientes e valorizados como pessoas unicas e com experiéncias singulares.

e para integrar com competéncia 0 mercado externo e o gerenciamento dos
recursos humanos € necessario comprometer os funcionarios com os

objetivos e decises da empresa.

O resultado desse compartihamento de informagdes que transmite valores,
miss&o, visdo e objetivos da empresa, rumo a satisfacdo do cliente gera maior
compreensio da importancia de cada funcionario e suas atividades para a empresa
e portanto, o endomarketing € uma poderosa ferramenta para transformar o
comprometimento dos funcionarios em vantagem competitiva. Cada parte terd a
visdo do todo, evitando o surgimento de conflitos e desperdicios de recursos,
difundindo valores e criando um clima de integracdo e cooperagido interna. “O
objetivo final da empresa é criar e levar até o consumidor um produto ou servigo cuja
qualidade responda a suas necessidades, desejos e expectativas. Para que a
empresa funcione satisfatoriamente € preciso que todos os setores estejam
sintonizados-com este objetivo principal, com a prdpria razdo de ser da empresa’
(BEKIN, 1995, p. 21).
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E possivel concluir que o processo de envolvimento, comprometimento,
valorizagdo do funcionario deve preceder o marketing externo.
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CAPITULO IX

Abrangéncia dos planejamentos de endomarketing

Nao existe limites nem atividades determinantes para os programas de
endomarketing, ja que todas as agdes voltadas para o publico interno e que visem o
atendimento das metas da empresa devem ser incluidas. Porém, existem algumas
atividades basicas que caracterizam todos os programas de endomarketing, sao
elas:

1. Treinamento e desenvolvimento:. as empresas devem transmitir com
clareza a seus funcionarios quais s8o seus objetivos, estratégias, suas
campanhas, as atribuicbes dos empregados etc. Todas as informagbes a
respeito da empresa e transformagdes organizacionais devem ser passadas
aos empregados e confirmadas com relacdo ao seu entendimento. Os
treinamentos sdo excelentes meios para estimular, motivar, salientar e
valorizar a participagdo ativa dos empregados no processo de orientagéo para
o cliente e também um meio eficaz de conscientizago a diversos assuntos de
interesse da empresa.

2. Apoio da geréncia: para assegurar a continuidade do programa de
endomarketing € fundamental um apoio gerencial que constantemente esteja
estimulando as agdes nele previstas. Este estimulo pode acontecer por meio
de cronogramas de treinamentos continuos, encorajamento aos empregados
em manifestar novas idéias e implanta-las, envolvimento dos empregados nas
tomadas de decisbes, feedback constante, determinagdo de um clima interno
seguro e aberto a comentarios e mudangas.

3. Comunicac¢ao interna: deve ser amplamente utilizada para informar os
funcionarios sobre todos os assuntos referentes & empresa e a aspectos que
influenciem na qualidade de vida do empregado. De acordo com BRUM
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(1995) o cérebro é capaz de assimilar cerca de 75% das informagdes escritas
e visuais e somente 12% das informagdes ouvidas. Portanto, a comunicagio
interna é um reforgo importante aos treinamentos e no estabelecimento de um
clima amistoso na organizagdo. Os veiculos mais utilizados s&o: jornais,

revistas, videos institucionais, folders, informativos etc.

4. Gestdao de recursos humanos: desde o inicio, a empresa deve trabalhar
com critérios claros de contratacdo para que seja possivel selecionar pessoas
que possuam caracteristicas ideais para a empresa. Depois de contratado, o
funcionario deve passar por um programa de integrag¢ao, no qual conhecera a
empresa, suas caracteristicas, beneficios, metas etc.

5. Comunicagao externa: todas as campanhas que serdo apresentadas ao
publico devem ser conhecidas pelos empregados anteriormente para que ndo
haja confusao, principalmente para aqueles empregados que realizam contato
com o publico.

6. Pesquisa de mercado: é um importante instrumento de medicéo interna e
externa de satisfacdo e que pode apontar pontos fortes e fracos a serem
trabalhados, visando a melhoria continua.
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CAPITULO X

Implantagdo de programas de endomarketing

As pesquisas e experiéncias praticas vivenciadas por BRUM (1995) apontam
para o direcionamento dos programas de endomarketing referente aos chamados
5Cs:

1. Capacidade: estimular e reforgcar a importancia da busca constante pelo
conhecimento e preparo técnico, independente da funcdo e de que maneira
isso pode contribuir no crescimento pessoal e profissional.

2. Competéncia: estimular e reforcar a importancia de assumir as
responsabilidades pelo todo e realizar as atividades da methor maneira
possivel, buscando constantemente a melhoria continua.

3. Coragem: estimular e reforgar a escolha de enfrentar desafios e de correr
0S riscos, pois s&0 necessarios para o desenvolvimento de projetos e tarefas.
Evidenciar que o sucesso esta diretamente ligado a capacidade de correr
riscos.

4. Criatividade: estimular e reforcar nos funcionadrios a capacidade de
encontrar solucdes, saidas e alternativas para as mais diversas questbes
infernas e externas da empresa. Todos podem encontrar novas formas de
como fazer.

5. Coragéo: estimular e reforgar a importancia que a empresa da as pessoas
que se envolvem verdadeiramente com aquilo que fazem, com a empresa na

qual trabalham e com os colegas com os quais convivem.

Portanto, o endomarketing deve ser trabalhado nas organizagdes por meio de
um planejamento que norteara as agdes que levardo a empresa a alcangar os
objetivos propostos. Este planejamento deve conter as seguintes fases:
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Pesquisa e diagnoéstico: fundamental para se conhecer como se encontra o
ambiente interno e as percepgbes dos empregados a assuntos como:
lideranga, reconhecimento, recompensas, comunicagdo interna etc. Essa
pesquisa certamente despertara nos funcionarios uma expectativa de
melhorias e orienta toda a criago do programa de endomarketing, que sera
capaz de identificar os pontos fracos e fortes da organizagdo e criar os
mecanismos necessarios para a busca da qualidade e melhoria.

Definicdo da meta global: o que a empresa espera do programa de
endomarketing.

Criacdo dos icones de comunicacdo interna: usualmente utilizado para
reforcar o programa e identificar as agbes que deles fazem parte, é
conveniente a criagdo de slogans, que séo frases de efeito que definem o
desafio a ser enfrentado e passem a mensagem de compartilhamento de
idéias, de futuro, de modernidade, enfim, de algo novo e bom para todos.
Marca ou personagem: utilizada para associar o slogan e deve estar presente
em todo material referente ao programa. Divisdo do pablico interno:
segmentar para dirigir os esforgos de comunicagao, ex: diretores, gerentes e
base.

O programa: é constituido por todas as agdes ou campanhas que irdo
acontecer, simultaneamente ou ndo, mas que irdo conduzir a empresa rumo
aos seus objetivos de coesdo e atingimento de metas, como por exemplo:
seguranga no trabalho, qualidade de vida, combate ao fumo, coleta seletiva
de residuos etc.

Canais de comunicacao: visando reforcar as mensagens, varios veiculos de
comunica¢do devem ser utilizados para que os funcionarios entrem em
contato com as informagbes do programa de endomarketing, assim como a
elaboragéo dos critérios que adequarao as mensagens a serem divulgadas.

Lancamento: visa causar grande impacto e mobilizar todos os empregados

para as mudancas que estao por vir.
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E importante lembrar que o principal instrumento do endomarketing é a
informagéo e que, as pessoas responsaveis pelo planejamento devem primar por
repassa-la no tempo certo, através de canais de comunicagéo internos estruturados
e eficientes, preparando a noticia com linguagem adequada, assegurando que seja
entendida e bem recebida pelos funcionarios, criando um clima de credibilidade,
coeréncia e transparéncia.

CERQUEIRA (1994) postula que os planejamentos de endomarketing devem
trabalhar a auto-estima das pessoas e desenvolvé-las positivamente, pois quando
estdo afetadas de maneira negativa, existe maior probabilidade de reagdo
psicoldgica contraria, falta de ades&o aos programas, geragado de conflitos internos e
falta de envolvimento com a empresa e seus objetivos. O clima que se instala é de
desordem, impaciéncia, inveja, intolerancia, desprezo e descaso pelos problemas
dos outros. Por outro lado, quando a auto-estima é afetada de maneira positiva,
existe maior probabilidade de motivagdo psicoldégica no trabalho, obtengdo da
aceitacdo e adesdo total as causas da empresa e comprometimento. E possivel
estimular todos estes resultados por meio de demonstragdes de reconhecimento ao
trabalho dos colegas, elogios, incentivo ao crescimento profissional, ao
desenvolvimento dos trabalhos em grupo, a utilizagdo de sugestbes oriundas de
empregados que desejam contribuir para a melhoria do ambiente empresarial.

Além disso, os planejamentos de endomarketing devem contemplar o
desenvolvimento da empatia nas relagdes interpessoais, ou seja, o fato de colocar-
se em sentimento no lugar do colega, vivenciando suas necessidades, estimulando
o pensamento grupal. E saber ouvir mais as pessoas e preocupar-se com suas
dificuldades, assim como compartilhar das suas alegrias. Pessoas que possuem
essa caracteristica tendem a obter maior aceitagdo, a aderirem as causas da
empresa e a serem mais comprometidas com a organizacao.

Finalmente, o endomarketing deve sempre levar em conta a questdo da
afetividade, tornando a empresa mais razoavel em seus pedidos e determinagdes.
Isso é possivel a partir do momento em que a organizagdo enxerga o funcionario

como um ser igualitario, facilitando a empatia e trabalhando sua auto-estima. Esses
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trés valores sao fundamentais para que a sinergia e o comprometimento possam ser
desenvolvidos.
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CAPITULO XI

A questdo da motivagdo, satisfacdo e comprometimento nas
organizagdes

Os planejamentos de endomarketing se referem constantemente a busca da
motivacdo, comprometimento e satisfagdo da forga de trabalho. Para CATTANI
(2002) o termo motivagdo é originario dos estudos da psicologia direcionados ao
comportamento humano, na tentativa de se compreender os motivos e fatores que
levam as pessoas a assumirem diferentes tipos de comportamento, dependendo da
situacdo em que se encontram. '

O comportamento é fruto da interagdo do homem com o meio ambiente e, dessa interagao,
deriva 0 que se chamou de cicio motivacional, ou seja, 0 organismo humano permanece em
equilibrio psicoldgico, e uma necessidade surge por acdo de um estimulo ou incentivo que
rompe tal equilibrio. Essa necessidade vai gerar uma tensdo no organismo, o qual, por sua
vez, busca sua satisfagdo em diregdo ao restabelecimento do equilibrio. (CATTANI, 2002,
p-196).

De acordo com CERQUEIRA (1994) cada individuo busca satisfazer suas
necessidades, suas caréncias, entretanto a vida the coloca parametros, restringe-o,
esclarece regras para sua conduta, dispGe limites. Porém nem todos seguem estas
regras e sdo julgados por isso. Num processo de mudanga cultural, torna-se
fundamental o estabelecimento de valores basicos para a obtengdo da sinergia do
comprometimento. Isso, porém nao garante que todas as pessoas irdo pratica-las e
nem que se comprometerdo com esta filosofia.

Todos temos necessidades e recebemos estimulos, que fazem aparecer
estados de tensdo e ansiedade. O estimulo é tudo o que é percebido pelo individuo,
em dado momento, proveniente da acdo de um agente especifico e provocara o

aparecimento de uma necessidade. Sera responsavel por fazer a ponte do processo
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€ a percepcdo e a base da caréncia ou necessidade que o préprio individuo
apresenta naquele instante. O comportamento perante o estimulo pode sofrer
restricbes de carater social, econdmico, fisiolgico e psicoldgico.

A motivagdo de um ser humano é um estado interno e varia a cada instante
em funcdo das suas necessidades. Nos processos de mudanga cultural, a grande
maioria dos estimulos gerados pelos grupos s8o motivacionais e geram base
necessaria para o comprometimento das pessoas. Estes estimulos s&o supridores
das necessidades de seguranga e reconhecimento, que sdo caréncias de qualquer
ser humano. A motivacao do individuo esta voltada totalmente para a satisfacéo de
suas necessidades basicas.

ROBBINS (2002) também compartilha dessa definigdo e enfatiza a motivacéo
como sendo um processo responsavel pela intensidade, direcdo e persisténcia dos
esforgos de uma pessoa para o alcance de uma determinada meta.

A motivagdo é o estado interior que induz uma pessoa a assumir determinados tipos de
comportamento. Depende de trés aspectos: Direcdo — refere-se a escolha de um
comportamento especifico dentro de uma série de comportamentos possiveis. Intensidade —
refere-se ao esfor¢o que a pessoa empenha na realizacio da tarefa. Persisténcia — continuo
engajiamento em um determinado tipo de comportamento ao longo do tempo. Refere-se ao
desejo de alcancar um objetivo, ou seja, a motivacio resulta dos desejos, necessidades ou
vontades. (SPECTOR, 2002, p. 198).

De acordo com SPECTOR (2002), varias teorias motivacionais sdo estudadas
e testadas por psicologos e dentre as mais conhecidas, destaca-se a teoria das
necessidades de Maslow, desenvolvida em 1943, que aborda a importancia da
satisfacdo das necessidades humanas para a saude fisica e mental do individuo,
pois estdo dispostas em uma hierarquia que inclui necessidades fisicas, sociais e
psicolégicas. O nivel mais baixo, o fisioldgico, inclui as necessidades de
sobrevivéncia como o ar, agua, comida. O segundo nivel, a seguranga, inclui a
projecdo de possiveis perigos como o abrigo e protecdo. O terceiro nivel, a
associagdo, encontram-se as necessidades sociais de amor, afeicéo,
relacionamento com outras pessoas. O quarto nivel, a estima, envolve o respeito a si
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proprio e aos outros. E finalmente, o Gltimo, a auto-realizacdo, que refere-se a
satisfacdo dos objetivos pessoais, ao alcance pleno do potencial individual.

Porém, a teoria mais utilizada pelos psicélogos nas organizagdes e a que
apresenta resultados mais satisfatérios com relagdo ao aumento da produtividade é
a teoria da fixacao de metas, desenvolvida por Loke e Latham, em 1990. Essa teoria
diz que o comportamento das pessoas € motivado por suas intengdes e seus
objetivos, que podem estar intimamente ligados a comportamentos especificos. A
meta é aquilo que uma pessoa conscientemente deseja obter. As metas podem ser
especificas (tirar 10 na prova), ou genéricas (ter bom desempenho na escola). Metas
genéricas sdo associadas a metas especificas. As metas afetam o comportamento
de quatro formas.

1) geram comportamentos especificos. Ex: espera-se que quem quer tirar 10
adote um comportamento de estudo.

2) As metas fazem com que as pessoas mobilizem maiores esfor¢os. Ex: 0

estudante vai concentrar-se mais nas aulas para aprender.

3) As metas aumentam a persisténcia, resultando em maior tempo gasto
com os tipos de comportamentos necessarios para a consecug¢ao do objetivo. Ex: o
estudante vai passar mais tempo estudando.

4) as metas podem motivar a busca por estratégias efetivas para sua
obtencéo. Ex: o estudante ira encontrar as melhores estratégias de estudo.

A fixag@o de metas pode ser uma forma eficiente de manter ou aumentar o
desempenho no trabalho, desde que se respeitem alguns fatores:

1) os empregados devem estar comprometidos com a meta, devem aceita-
la.

2) o feedback é necessario porque permitem que as pessoas saibam se o
seu comportamento esté levando ou n&o na diregdo dos seus objetivos.
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3) quanto mais dificii a meta, melhor deve ser o desempenho. Metas
especificas sd0 mais efetivas do que um desafio vago, pois permitem a pessoa
saber quando estdo dando o melhor de si.

A fixagdo de metas é a maneira mais eficiente para trabalhar com grupos e
permite uma resposta mais favoravel que a dos individuos, pois o0 grupo exerce
grande influéncia sobre seus membros e as condi¢bes que motivam os grupos
podem aumentar seus efeitos sobre o individuo.

Na visédo de BEKIN (1995) todo processo de motivagio forma uma seqiiéncia;
estimulo, esforco, desempenho, valorizacdo, recompensa, satisfacdo e
comprometimento. Esta seqiiéncia implica o reconhecimento do trabalho, a
valorizac@o do individuo e sua recompensa.

Critérios para criar o processo de motivacgéo:

- Prioridade para a motivagdo do grupo e do trabalho, com chamamento a
parceria, a cooperacao e a lealdade.

- Valorizagéo do individuo dentro do seu grupo
- Integragdo baseada nos valores e objetivos da empresa
- Refor¢o continuo de uma atividade baseada em valores compartithados

- Recompensa e prémios dirigidos ao grupo para que todos se beneficiem dos
resultados positivos

- Criagdo de um ambiente de interagdo dentro da empresa

- Envolvimento dos funcionarios no planejamento e na tomada de decisdes
- Estimulo a iniciativa e atitude criativa

- Delegag3o de poderes de acordo com a natureza da fungao exercida

- Remuneragéo adequada
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Ja a satisfacdo no trabalho é uma variavel de atitude que reflete como uma
pessoa se sente com relacdo ao trabalho de forma geral e em seus véarios aspectos,
ou seja, € quanto as pessoas gostam do seu trabalho. Refere-se ao sentimento das
pessoas em relac8o ao salario, colegas, natureza do trabalho, supervisor etc. Tem
sido apresentada como a causa de importantes realizacdes das organizagbes e dos
funcionarios, do desempenho no trabalho & salde e longevidade.

A satisfacdo deve resultar em desempenho, ou seja, pessoas que gostam do
seu trabalho se empenhardo mais e consequentemente terdo um desempenho
melhor. Por outro lado, o desempenho deve resultar em satisfagao, isto é, pessoas
com bom desempenho tendem a se beneficiar, e os beneficios tendem a aumentar a
satisfagdo. A questdo da rotatividade no trabalho esta estreitamente ligada a
questdo da satisfagio, pois as pessoas satisfeitas tendem a ndo querer deixar seus
empregos, enquanto que as insatisfeitas tém maior probabilidade de demitirem-se.

Para SPECTOR (2002), o comprometimento & uma variavel de atitude que diz
respeito ao compromisso das pessoas com seu trabalho, e € importante por sua
relagio com o comportamento assumido por elas. O Comprometimento
Organizacional é a atitude comportamental mais desejada pelos profissionais que
trabalham com o endomarketing, pois se trata de outra variavel fortemente
relacionada a satisfagdo no trabalho. O comprometimento esta relacionado a trés
componentes

1) aceitag@o dos objetivos da organizagio
2) a disposicao para trabalhar com afinco pela organizagéo
3) o desejo de permanecer na organizagao

Existem trés tipos de comprometimento: afetivo, continuo e normativo. O
comprometimento afetivo € quando o funcionario deseja permanecer na organizacéo
devido as ligagdes emocionais. Surge através de experiéncias positivas no trabalho.
O comprometimento continuo existe quando uma pessoa deve permanecer na
organizagdo porque precisa dos beneficios e do salario e ndo consegue encontrar
outro emprego. Ja o comprometimento normativo parte dos valores do funcionario. A
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pessoa acredita que deve estar comprometida porque acha que é a coisa certa a
fazer. Surge do senso de obrigagdo do individuo, seja por valores pessoais ou por

favores feitos pela organizagéo.

A preocupagado e cuidados com esse assunto por parte das organizagbes se
dédo pelo fato de que a motivacdo, ou falta dela, impacta diretamente na
produtividade e nos resultados financeiros. Deste modo, as organizagbes buscam
cada vez mais trabalhar com fatores motivacionais, que podem levar os funcionarios
a terem comportamentos esperados no trabalho.
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CAPITULO Xl

A responsabilidade da comunicacao

Na visédo de DOTY (1995), a imagem de uma organizagdo & capaz de fazer
com que o consumidor seja fiel e confie plenamente na qualidade dos produtos ou
servicos produzidos por ela, fidelizando-se. Mas, por que a imagem tem esse poder?
Porque ela significa a forma como o consumidor percebe a organizagdo, tal qual
uma fotografia. E nessa fotografia estdo presentes maquinas, processos, tecnologia,
logistica e pessoas, entre outros aspectos. O consumidor leva em conta como a
empresa se relaciona e respeita as pessoas, sejam seus colaboradores, seus
clientes, a comunidade na qual esta inserida. E 0 consumidor somente ira formar a
imagem da empresa, se for informado, estimulado a conceber a fotografia. Este
estimulo pode vir de varias formas: publicidade e propaganda, noticias na midia,
comentarios entre amigos etc. Porém, quando uma empresa passa uma imagem
para seu publico alvo, ela deve ser coerente com a realidade, sob pena de
frustragdo do cliente, que provavelmente n&o voltard mais a acreditar na empresa.
Portanto, a comunicacgéo & responsavel por criar a imagem na mente do consumidor
e ela deve ser trabalhada tanto internamente, com os colaboradores da empresa
que irdo transmiti-la de maneira positiva, quanto externamente, com o apoio da

imprensa que fara com que o consumidor faga uma leitura agradavel da fotografia.

MOSCOVICI (2001) postula que uma vez que a organizagéo considera que a
comunicagdo interna eficaz é a base para a lideranca e produtividade, trabalho em
equipe e qualidade, torna-se essencial desenvolver e aperfeicoar este processo. O
incentivo ao trabalho em equipe, a melhoria das relagdes interpessoais, a busca de
melhor identificagéo entre os objetivos da empresa e das pessoas resultam em lucro.
“E possivel gastar menos e ganhar mais trabalhando a alma da organizagdo,
buscando a felicidade das pessoas e curtindo as relagdes internas” (MOSCOVICI,
2001, p.18).
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Por isso, a empresa deve libertar-se dos seus paradigmas e de praticas
antigas e repressoras para utilizar todo o seu potencial e alcangar novos horizontes.
Deve arriscar e ousar abandonar procedimentos bem-sucedidos, criando novas
formas de atuag8o, que superem as dificuldades externas, como a concorréncia e a
competicdo; e internas, como a desmotivagdo e conflitos, no caminho rumo ao
SuCesso.

A comunicagdo interna exerce um papel fundamental, pois enquanto os
problemas internos de incompreensdo, desentendimento e desunido afetarem a
produtividade e a competitividade, a empresa fica em situagao de desvantagem. Por
mais competentes que sejam as pessoas, por mais avang¢ados que sejam 0s
recursos tecnologicos, por mais volumosos que sejam os recursos financeiros, a
empresa tera dificuldades de otimizar seus componentes humanos e materiais se o
processo de comunicagdo permanecer falho.

Embora falando a mesma lingua, os problemas de comunicacdo interna e externa s&o
frequentes e geram disfungdes variadas. (...) Por mais que instrumentos, artefatos e recursos
instantaneos das telecomunicagbes estejam al para ajudar e que a espantosa revolugéo da
informacdo supostamente facilite tudo, a comunicacdo humana prossegue dificil, falha,
carente, desencontrada, n&o confiavel, imperfeita. (...) Quem nunca se assombrou com as
distorgfes inacreditdveis que acontecem no ambiente de trabalho? Sejam simples
memorandos, comunicagdes internas, ordens verbais, recados telefonicos — as mensagens
transformam-se e causam franstornos que afetam a motivacdo, a confianga, o trabalho em
grupo, o clima organizacional, a qualidade dos produtos. (MOSCOQVICI, 2001, p.44).

Porém, ndo ha veiculo de comunicag@o interna que seja capaz de operar
milagres. A empresa deve primar por um ambiente saudavel, que estimule os
relacionamentos positivos e estes serdo a base para que a comunicacao flua com
eficacia por todos os niveis organizacionais. Nas observacdes de MOSCOVICI
(2001) o conceito da Inteligéncia Emocional evidencia a necessidade de desenvolver
habilidades para reconhecer, controlar e canalizar adequadamente as emoges a
fim de criar um clima de boa convivéncia dentro das organizagfes, assim como a
capacidade de empatia, de participagdo em equipe e de lidar com conflitos. Se a
competéncia emocional é desenvolvida, o relacionamento interpessoal pode ser
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harmonioso e construtivo. A cooperagdo torna-se possivel, com ampla troca de
idéias e sentimentos em ambiente de confianga e autenticidade.

As distor¢bes e mas interpretagbes das mensagens ocorrem, muitas vezes,
devido as emogdes que acompanham o ato de perceber as mensagens, cria-las,
emiti-las, capta-las, interpreté-las e guarda-las na meméria. Cada pessoa possui um
filtro perceptivo, que depende da motivacdo do momento, das experiéncias
vivenciadas, da auto-imagem, da auto-estima, do relacionamento afetivo com os
colegas. Todas estas variaveis podem gerar divergéncias no exame e na solugdo de
problemas organizacionais.

Se este filtro for trabalhado de maneira positiva, enfatizando a confianga da
empresa nos empregados e o compartilhamento de informagdes entre colegas,
gerando um clima organizacional de comprometimento e seguranca, a comunicacao
no grupo tendera a ser auténtica, livre, com ampla troca de idéias e opinides. As
divergéncias devem ser tratadas aberta e diretamente. O feedback deve ser
solicitado e oferecido de forma respeitosa e natural. Saber ouvir € uma habilidade
muito procurada hoje em dia pelas empresas preocupadas com sua imagem interna
€ externa e que revelam valores internalizados nos empregados e nos clientes. Tudo
isso facilita a cooperagdo e a administragdo de conflitos. A equipe funciona melhor,
com produtividade e satisfac@o, e a empresa acaba sendo a maior beneficidria, pois
a comunicacdo aberta e confiante permite construir um relacionamento sadio, ou

vice-versa.

A comunicagido é parte integrante e importante do marketing e deve ser
exercida tanto internamente quanto externamente. Internamente ela é o instrumento
mais poderoso que o endomarketing ira contar para alcancar seus objetivos.
Externamente ela ird atrair a atencdo do consumidor e reforcar a imagem da
empresa.
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CAPITULO Xl

A importancia de direcionar a comunicacao para o cliente interno

E possivel perceber que os funcionarios representam o coragdo de uma
empresa, possuem valores e principios Unicos gque orientam suas acgdes e atitudes
na vida pessoal e na profissional. CAPONIGRO (2001) afirma que muitas empresas
acreditam que seus funcionarios serdo fidis, estardo motivados e dispostos a
contribuir para o sucesso da empresa em qualquer situagcdo. Porém, isso nem
sempre acontece.

A sensibilidade das pessoas muda a cada instante e com os funcionarios
das organizacdes, que se preocupam com as melhores decisdes da empresa, com a
manutencao do seu emprego, com o moral, com o trabalho em equipe, com cortes
de pessoal, com reducbes de salario, qualidade de vida e como as mudangas
podem afetar sua carreira, a tendéncia a apoiar ou ndo a empresa pode ser alterada
em poucos instantes. Gerenciar as expectativas dos funcionarios nao é tarefa facil e
depende, em grande parte, da boa condugdo de uma politica de comunicacio
interna.

A deformagdo que € produzida no sistema é a prépria perda na Qualidade, na produtividade
da empresa, € a perda e o desperdicio da matéria prima em processo, & o custo operacional
afetado, é a ma relacdo das pessoas com as pessoas, € a fofoca, @ o desrespeito de um para
com o outro, é a péssima interacio de area para area. Este é o retrato das empresas que nio
possuem um direcionamento cultural para reger as relagbes das pessoas com as pessoas e
com a cultura tecnologica. (...) S&o véarias forgas atuando num corpo com a dire¢&o e sentidos
néo definidos, levando este corpo a deformacgéo, ou seja, a empresa se transforma num
corpo disforme na qualidade de seus produtos, nos custos, na produtividade etc
(CERQUEIRA, 1994, p. 7).

Ainda segundo CAPONIGRO (2002), os funcionarios que se sentem bem
tratados e bem informados pela empresa tendem a apoia-la em momentos de crise.
“Os funcionarios precisam sentir que vocé se importa com eles e aprecia suas
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contribuicdes ao grupo. Se as expectativas deles ndo forem atendidas certamente
surgirdo problemas em seu moral e um aumento do nivel de complexidade e
dificuldade para gerenciar eventos.” (CAPONIGRO, 2002, p. 50)

De acordo com os estudos de CHIAVENATO (2000), nenhuma mudanga sera
eficiente se as pessoas ndo forem trabalhadas e preparadas. E ai é que reside o
grande desafio, pois os lideres e as empresas estdo acostumados a tomar decisbes
gue envolvem maquinas, produtos, computadores. Quando se trata dos recursos
humanos, ainda existe grande dificuldade e por isso, muitas empresas acabam por
realizar uma mudanga iluséria.

Toda mudanga em uma organizacéo representa alguma modificacdo nas atitudes cotidianas,
nas relagdes de trabalho, nas responsabilidades, nos habitos e comportamentos das pessoas
que sdo os membros das organizagdes. Enquanto a ndo mudanga requer significativo volume
de acomodago e de ajustamento das pessoas a rotina didria, a mudanca significa variagdes
e alteragGes desta rotina. (CHIAVENATO, 2000, p.249).

As mudancas podem ser sutis, como mudanga nos métodos de trabalho, de
autoridade etc e costumam n&o causar nenhum efeito na relag@o entre empresa e
funcionarios. Porém, quando as mudancas sio mais evidentes e principalmente,
quando os resultados dessa mudanga forem desconhecidos, a tendéncia é que as
pessoas reajam com medo e desconfianca. “Quem sempre viveu em empresas
imutaveis e estaticas, fechadas e herméticas, onde as coisas ndo mudam, nunca
aprendera a mudar e a inovar como fazem as empresas excelentes no mundo
globalizado.” (CHIAVENATO, 2000, p. 251)

Dependendo da maneira como a diretoria informa seus funcionarios, eles
podem reagir das seguintes maneiras:

1. Proagdo — as pessoas tomam iniciativa prépria de mudar, colaborando com

os objetivos da empresa
2. Aceitagao — as pessoas mudam gragas a argumentos da empresa

3. Reagdo — as pessoas mudam porque séo estimuladas a isso
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Acomodag¢do — as pessoas ndo mudam porque estdo acostumadas ao
cotidiano rotineiro

Defesa — as pessoas se defendem de possiveis mudancgas

Obstrucdo — as pessoas criam obstaculos visando impedir possiveis
mudancas.

Existem algumas estratégias que devem estar inseridas nos programas de

endomarketing para contornar a resisténcia as mudancgas. Sao elas:

1.

Educac@o e comunica¢ao: A educacdo é a forma de preparar as pessoas
antecipadamente para as mudangas, j& a comunicagdo exerce um papel
fundamental para apresentar os motivos da mudanca e fazer com que as
pessoas percebam a necessidade de realiza-la e passem a aceita-la. Podem
envolver reunides, palestras, relatérios, informativos etc. O importante é fazer
com que as pessoas envolvidas no processo participem de discussdes para
esclarecer todos os assuntos relacionados a mudanga. As pessoas devem ter
conhecimento de que posi¢do a empresa esta no mercado com seus atuais
métodos e processos e porque nao deve mais continuar atuando dessa
forma. Também devem conhecer onde a empresa pretende chegar com as
mudangas e quais serao seus novos papeis neste novo caminho.

Participagdo e envolvimento: todos devem estar envolvidos nas etapas de
mudanca, tornando-se personagens ativos e ndo meramente assistir de
maneira passiva. Devem ser estimulados a sugerirem, criticarem, dar
solugdes etc. Essa participacio no processo vai gerar comprometimento das
pessoas e uma maior responsabilidade no processo. Contudo, € uma maneira
eficiente que consome tempo. Se a empresa necessitar de uma mudancga
rapida e urgente, esse ndo é o caminho mais adequado.

Facilitacdo e apoio: Visa auxiliar as pessoas a se enquadrarem no nNovo
cendrio organizacional, podendo envolver aconselhamentos, treinamentos
para novas fungdes etc.
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4. Negociacao e acordo: A empresa pode oferecer beneficios ou incentivos aos
resistentes para compensar a mudanga.

5. Manipulagcdo e cooptacdo: Acontece quando a empresa se utiliza de
tentativas secretas para influenciar as atitudes de outras pessoas. A
cooptacdo € uma forma comum de manipulagdo em que consiste no
envolvimento direto de um resistente no processo de mudanga. Assim o
resistente tera a visdo mais clara do processo e a empresa podera contar com
seu apoio. No entanto existe o risco dele se sentir manipulado ou induzido e
reagir de maneira negativa, criando maior resisténcia.

6. Coercao explicita e implicita: Quando ndo ha outra alternativa, as empresas
costumam ameacar os funcionarios resistentes, que ndo querem se
enquadrar na nova realidade. A utilizacdo da coergdo deve ser utilizada
somente em ultimo caso, pois pode provocar sensagdo de magoa e
ressentimento nas pessoas, quando sidoc forgadas a mudar, ndo
correspondendo as expectativas da organizacao.

Quando uma empresa se utiliza de programas bem planejados de
endomarketing para comunicar aos seus funcionarios as mudangas que pretende
implantar, ela estd minimizando as chances de resisténcia a mudanga, que pode
travar o processo ou fazer com que sejam consumidos mais tempo e recursos que o
planejado.

Os programas devem contemplar a busca de um lider para orientar o
processo de mudanca, que seja carismatico e que obtenha a confianga dos demais
empregados, a busca de uma equipe que implemente com comprometimento e
responsabilidade as agbes e finaimente, o envolvimento de todos no processo de
mudanca. As recompensas obtidas devem ser compartihadas por todos, assim
como os tropegos.

Quando um programa de endomarketing consegue instituir um clima de
compromisso entre a empresa e seus funcionarios, aproximando suas idéias e
expectativas em relagéo ao futuro, valorizando e estimulando o desenvolvimento das
suas habilidades, oportunizando que todos estejam envolvidos e participem do
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processo de transi¢cdo, as pessoas se sentirdo encorajadas a se dedicar e dar o
meihor de si em busca dos resultados e a empresa certamente tera sucesso.

Os beneficios de se ter um planejamento de endomarketing sdo, portanto, a
“obtencéo de indices de maior produtividade e qualidade com consequente reducdo
de custos, eliminacdo de coniflitos e insatisfagdes que afetam o sistema
organizacional, melhoria do relacionamento interpessoal, administragao participativa,
acgOes gerenciais preventivas.” (CERQUEIRA, 1994, p. 48)
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CAPITULO IX

Como o endomarketing pode colaborar com os resultados das empresas

Ja é claramente possivel perceber que a maioria das empresas fogem da
adocdo de estratégias as quais envolvam guerras de precos para conquistar fatias
de mercado, por saberem que se trata de uma estratégia agressiva, que envolve nio
renovacgédo de recursos, falta de investimento no futuro e desmotivagdo da forca de
trabalho.

Na visédo de WHITELEY & HESSAN (1996) para conquistar maiores fatias de
mercado e sobreviver, a estratégia mais adequada ¢ a orientagio para o cliente. Isso
é possivel quando gerentes e funcionérios se integram, entendem os objetivos da
empresa e juntos se empenham em realizar seus servicos com maior indice de
qualidade possivel, sempre voltados a criar valor aos clientes.

Para saber o que eles desejam, a empresa deve criar um canal eficiente para
ouvi-lo, € em seguida, sistematizar 0 que aprenderam, buscando transformar estas
informacdes no guia que orientaréd a empresa a oferecer o que ele procura. Para que
esta estratégia seja realmente eficaz, é necessario que a empresa avalie quais séo
os clientes que ela deseja atender. Uma das maneiras de descobrir essa informacéo
é segmentar a clientela para diferenciar grupos de pessoas de acordo com as suas
diferentes necessidades em relagdo aos produtos e servicos que adquirem.

Um dos maiores desafios, e fator de fracasso ou sucesso dessa estratégia, é
conseguir que a alta administracdo e os funcionarios estejam sintonizados e
caminhando em diregdo a meta e saibam o que fazer com as informagdes obtidas na
fonte valiosa: o cliente. O que ainda ocorre com frequéncia, € empresas que
procuram entender 0 universo do cliente, realizando pesquisas abrangentes e por
vezes cansativas. Porém, muitas vezes essas pesquisas s8o aplicadas sem
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nenhuma coordenacéo, resultando em um amontoado de dados sem nenhuma
aplicacéo pratica, nem beneficios visiveis aos clientes. Como fazer entdo, para que
estes dados se transformem em vantagens competitivas?

Primeiro & necessario criar uma estratégia para ouvir o cliente. A empresa
deve canalizar suas energias em procurar saber do cliente o gque realmente interessa
para a empresa, como por exemplo: as caracteristicas do produto mais importantes,
até que ponto a empresa as oferece, como ele percebe os produtos da concorréncia,
o que ele considera errado ou o que falta nos produtos?

Para obter as respostas, a empresa pode chegar ao cliente de diversas
maneiras, como através de grupos de foco, entrevistas individuais, servigos de
atendimento ao cliente, visitas para verificar a utilizagdo do produto, pesquisas de
opiniao, clientes ocultos etc.

Com base nesses dados, & preciso organizar todas as informacgdes coletadas,
de modo que seja possivel mapea-las e interpreta-las com facilidade. A seguir, deve-
se repassar as impressOes dos clientes as geréncias e motiva-las a reagirem o mais
rapido possivel as suas solicitacdes.

Depois que as decisbes de mudanga estiverem tomadas & que se inicia o
maior desafio, transformar as pessoas em colaboradoras da nova orientagdo da
empresa. E ai que o endomarketing exerce um papel fundamental na conquista
deste desafio, pois promove a unido das equipes e por conseqiiéncia, a colaboragéo
e o engajamento de todos rumo ao sucesso, envolvendo todos em tudo.

Como conseguir essa colaboracdo? WHITELEY & HESSAN (1996)
descrevem sete passos fundamentais, que estdo de acordo com as teorias do
endomarketing:

1. Poderoso propodsito maior — Para se sentirem motivadas e
colaborativas, as pessoas devem acreditar em uma razdo maior do que
simplesmente realizar suas tarefas cotidianas para alcancgar o sucesso.
Para isso, elas se dispGem a abandonar interesses individuais em favor
do desenvolvimento da organizagao.
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2. Envolvimento na tomada de decis6es — Todas as pessoas devem ter
essa autonomia e prestem sua contribuicdo antes que as decisdes
sejam tomadas.

3. O processo do cliente interno — Todos devem estar conscientes que
os colegas de trabalho devem ser tratados como clientes especiais e
que merecem respeito, gerando uma relagio amistosa que estimula a
colaboragéo.

4. Habilidades de colaboracao — Exige habilidades especificas como a
capacidade de incentivar os colegas a expressarem suas idéias.

5. Alocacéao eficaz de equipes — As organizagOes que visam 0 sucesso
nao criam equipes apenas para solucionar problemas. Criam maneiras
de gerenciar equipes e desenvolverem lideres que percebam que sua
principal tarefa é coordenar o envolvimento da equipe com a
organizacao e ndo apenas coordenar 0os componentes da equipe.

6. Estrutura organizacional — Deve estar voltada para atender aos
clientes, por meio de equipes que, através de um trabalho conjunto, de
trocas de informagdes e idéias, possam encantar o cliente e garantir
sua satisfacao.

7. Infra-estrutura — Os sistemas de comunicagdo, a ergonomia, a
tecnologia, a remuneracdo e os sistemas de reconhecimento e
recompensa devem funcionar conjuntamente, como forma de apoio e
estimulo a colaboragéo.

O endomarketing certamente contribui para a transformagéo de grupos em
equipes orientadas para 0 sucesso. Para MOSCOVICI (1999) grupos s3o apenas
reunides de pessoas, enquanto que equipes sa0 grupos organizados, com objetivos
definidos e engajados na sua conquista, de maneira compartilhada, orientando o
direcionamento das suas atividades e seus propésitos, com espirito cooperativo
elevado. Um grupo, ou toda a for¢a de trabalho de uma empresa, quando estimulado
por acdes de endomarketing, que transmitam com clareza a cultura da empresa,
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seus objetivos, sua estratégia, sua orientagdo para o cliente e as expectativas em
relacdo ao funcionario terd mais chances de se tornar uma equipe motivada e
consciente de suas responsabilidades. Esta equipe tende a produzir mais e melhor,
contribuindo para os resultados globais da organizagéo.

De acordo com SANTOS (1995) a melhor forma de conseguir a colaboragéo
dos funciondrios € ndo esquecer que cada um € um ser humano, dotado de
emocles e sentimentos e que, se a empresa souber tocar seu coracao, ele retribuira
em forma de melhores indices de qualidade e produtividade. Tocar o coracdo
significa agir com respeito, ética, procurando ouvir suas opinides e implantar idéias
inovadoras, valorizando sua participagcado. Significa também se preocupar com seu
estado de espirito, seu bem estar, sua evolugio profissional e sua seguranga no
trabatho. Significa comemorar suas vitdrias, aconselhar em seus fracassos, zelar
pelo ambiente de trabalho, implantando melhorias que transformem o local em um
ambiente agradavel e estimulante.
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CAPITULO XV

Consideragodes finais

Foi possivel identificar, por meio desta pesquisa a diversas obras nas areas
de administragdo, recursos humanos, marketing e psicologia, que a preocupagio
das organizagbes com relagdo a seus empregados tem crescido muito nos Ultimos
anos. A este fato, pode-se atribuir & descoberta, muitas vezes da maneira mais
sofrida por parte das organizagdes, que os funcionarios sdo as verdadeiras pegas-
chave para o futuro dos negécios.

Uma das reflexbes incentivadas por GRONROOS (1995) é que os
empregados tém grande parcela de responsabilidade na orientagdo da empresa
para a satisfagdo das necessidades dos clientes. Se eles ndo estiverem voltados
para realizar um servico de qualidade e atenderem seu publico de maneira
desinteressada e rude, o efeito sera devastador na percepcdo do cliente e
fatalmente na produtividade da empresa. Quando os clientes se sentem mal
atendidos, contrariados ou ofendidos, a tendéncia é de que sua avaliagcdo de
qualidade passe a se tornar mais rigorosa. Além disso, clientes insatisfeitos irdo
reclamar, criando um trabalho extra para o funcionario e impactando na sua
produtividade. Quando os funcionarios estdo voltados para os clientes, pois
conhecem as metas da empresa e sabem que o atendimento ao cliente é o fator
determinante do sucesso da empresa, eles utilizardo de todos os meios possiveis
para surpreender o cliente e fazer com que ele colabore com o processo de
prestacdo de servicos. Desta forma, com cliente encantado e empregado com a
auto-estima elevada, a produtividade e o clima organizacional tendem a se refletir
em lucros e imagem positiva para a empresa.

O marketing deve ser encarado por todos na organiza¢ao como a diregao de

uma empresa. Ele a guiara para o caminho do sucesso se for capaz de identificar,
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conhecer, compreender seus clientes, criar, implementar e realizar as agdes que
visam o atendimento das necessidades deles. Porém, para que toda essa filosofia
possa entrar em acio, antes da empresa se projetar para fora é absolutamente
indispensavel que ela se volte para dentro, ou seja, que conheca, ouga e trabalhe
com seus funcionarios, a fim de que eles, estando comprometidos com suas causas,
compreendam e aceitem os desafios e se esforcem para conquista-los.

Uma empresa que deseja realmente estar voltada para o cliente e se manter
viva e lucrativa deve fazer com que o marketing transcenda os limites do
departamento de marketing e da alta dire¢3o e contamine todos os funcionarios com
seus ensinamentos. Ndo € mais permitido imaginar departamentos que néo
conhecem as atividades dos outros e pessoas isoladas e concentradas apenas em
seu trabalho. Todos devem conhecer seu papel e contribuir para que o seu trabalho
some em qualidade no resultado total. Isso é possivel com a implantagdo de acgdes
de endomarketing, que visam a coesdo da empresa, a unido de forcas para se
chegar aos objetivos e principalmente, a melhoria constante na forma de
relacionamento com os clientes.

O cliente ndo pode ser encarado como um numero que, quando ndo esta
mais presente pode ser imediatamente substituido. Cada cliente cria uma relagéo
unica com a empresa e por isso eles devem ser conquistados e mantidos. Sabe-se
que o custo para conquistar um cliente é muito superior do que o custo de manté-lo
fiel & empresa. O marketing estuda e apresenta um modelo, formulado por
GRONROOS (1995) de Ciclo de Vida do Relacionamento com o Cliente. Nesse
esquema, o cliente passa por varios estagios de contato com a empresa. O estagio
inicial representa 0 momento em que o cliente ainda ndo conhece a empresa ou
servicos que ela presta. Quando o cliente possui uma necessidade e busca
informagdes no mercado de formas para solucionar seu problema e entra em contato
pela com a empresa, ele encontra-se no estado interessado. A partir dai, sua
experiéncia pode ser negativa e ele ira procurar outra empresa, ou positiva, iniciando
o processo de compra. Se as ofertas da empresa forem atrativas com relagéo ao
produto € ao prego, o cliente ird passar para o estagio de experimentagéo, ou seja,
sua primeira compra. Em seguida, passa ao estagio do processo de consumo, em
gue ele ira interagir com o produto ou servigo. Quando o cliente sente-se satisfeito, a
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tendéncia € de que o processo se inicie novamente e o relacionamento com a
empresa se fortalega.

Em todos esses estagios o funcionario esta presente. Ele pode ser um dos
responsaveis pela continuidade ou rompimento deste ciclo.

Existem ainda os ciclos do fracasso e do sucesso, de acordo com a teoria de
LOVELOCK (1995). Estes dois ciclos representam duas formas distintas das
empresas tratarem seus funcionarios e como isso influencia na forma como os
clientes tratardo a empresa.

No ciclo do fracasso, a descrigcdo limitada de cargos, a énfase em regras, o
uso da tecnologia para controlar a qualidade, os baixos salarios, o péssimo ambiente
de trabalho, a falta de autonomia dos empregados faz com que eles se sintam
insatisfeitos, realizem servicos pifios e ndo desejem continuar na empresa. A
rotatividade alta € um grande problema para as organizagbes, pois se perdem
investimentos de tempo e dinheiro com treinamentos, que terdo que ser realizados
novamente com os empregados novos. Todo esse cenario interno, reflete-se na
forma como ¢ cliente percebe a empresa. A busca constante em atrair novos clientes
pode resultar em mau atendimento aqueles ja conquistados, que acabam por ficar
insatisfeitos. Outro aspecto que pode gerar insatisfagcido é o fato do cliente nao
conseguir manter um vinculo com um funcionario, visto que cada vez que ele entra
em contato com a empresa, nd30 € mais a mesma pessoa que ird atendé-lo. Ai esta
um risco alto que as empresas correm, pois com a saida de um funcionario, a
empresa também perde informagdes sobre os clientes que ele detinha.

Ja no ciclo do sucesso, que contempla descricdo mais ampla de cargos,
treinamentos, autonomia para delegar poder, recrutamento cuidadoso e melhores
remuneragdes, os funcionarios tendem a estarem motivados e produzirem com mais
qualidade. Num clima como esse, a rotatividade tende a diminuir, contribuindo para
os lucros da empresa, que nao necessita gastar tanto tempo e dinheiro com
treinamentos elementares. Empregados satisfeitos e comprometidos com a
organizagdo podem desempenhar um papel fundamental para o sucesso das
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empresas: prever a lealdade do consumidor, pois sabem se os clientes estio
recebendo o tipo de servigo necessario para reté-los ou nio.

A empresa ideal valoriza seus funcionarios, possibilita autonomia de
decisdes, descentraliza, considera os valores pessoais dos individuos, para atingir
uma performance que permita excelentes resultados, mas o que representa o
grande fator de sucesso é o comportamento das pessoas. Pessoas saudaveis
representam negocios saudaveis.

O conceito de salde corporativa significa a soma das areas assistencial,
ocupacional, preventiva e de promogdo de salde. Ter uma cultura saudavel,
valorizando seu capital humano, faz parte da empresa moderna.

Nos estudos bibliograficos de BIANCOLINI (2003), ha uma constatagio
interessante verificada por Harman e Hormann, em 1990 que afirmam que pesquisas
e outras observacdes menos formais, deixam claro que as motivagSes tradicionais
para o desempenho no trabalho, como estabilidade no emprego, salarios elevados,
beneficios adicionais, ja ndo funcionam mais. Os empregados querem coisas
intangiveis como um tratamento respeitoso, satisfagdo pessoal no trabalho e amplas
oportunidades de adquirirem novas habilidades e continuarem seu crescimento
enguanto pessoa, bastante autonomia e reconhecimento pela execugao de um bom
trabalho.

Claro que as pessoas possuem personalidades distintas e que determinadas
empresas € cargos nao corresponderdo suas expectativas de vida, por isso o
trabalho realizado nelas ndo sera gratificante nem estimulante. Na obra Product
Plus, LOVELOCK (1995) faz uma referéncia a Levering e Moskowitz que afirmam:
“Nenhuma empresa € perfeita para todos. Isso pode ser verdadeiro principalmente
em lugares bons para trabalhar, ja que as empresas tendem a ter carater real... sua
propria cultura. As empresas com personalidades distintas tendem a atrair — e repelir
— certos tipos de individuos.” Portanto, € notéria a importancia de se saber recrutar
as pessoas certas para desempenhar as fungdes adequadas as suas
personalidades. E também de suma importancia entrosar os valores pessoais aos

corporativos para que os resultados sejam atingidos e os conflitos sejam evitados.
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Esse entrosamento é uma questdo que deve ser amplamente trabalhada por meio
de programas de endomarketing.

As empresas brasileiras ainda exercem, em sua maioria, uma comunicagéo
interna amadora, pois imaginam que esse assunto néo € vital para seu negécio.
Ledo engano, pois a comunicagdo esta presente em tudo, na vida pessoal de cada
individuo, assim como na sua vida profissional e interfere diretamente nas suas
relagbes interpessoais. Como os planejamentos de endomarketing se utilizam
basicamente da comunicacdo interna para gque seus objetivos sejam atingidos, é
natural imaginarmos que, para que sejam planejamentos excelentes e que gerem os
resultados esperados, profissionais capacitados devem estar a frente e comandar
cada estratégia. Esse é um ambiente propicio para os profissionais de marketing que
se identificam com a area de comunicagdo e podem desenvolver trabalhos ricos de
possibilidades. Em uma visdo ingénua, os planejamentos de endomarketing podem
parecer de simples condugdo. Porém é necessario, antes de mais nada, conhecer a
fundo a organizacao e o pilblico interno, para que seja possivel elaborar um
planejamento que atinja a organizacdo em todos 0s niveis e com a mesma
intensidade. De acordo com Paulo Nasser, diretor executivo da Associagio
Brasileira de Jornalismo Empresarial (ABERJE), trabalhar com endomarketing é
trabalhar o desafio de integrar varias areas do conhecimento como: psicologia,
filosofia, administracdo, comunicacao, marketing, antropologia, entre outras. Por
isso, as organizacbes devem atentar para a conclusdo dos estudos do guru
empresarial norte americano Peter Russel, que afirma que “muitos dos problemas
das empresas giram em torno da comunicag¢do (ou auséncia dela)”.

Como profissional da area de comunicagdo, que atua assessorando,
implantando e desenvolvendo trabalhos de comunicagéo integrada para empresas,
tive a oportunidade de ampliar meus conhecimentos e compreender um pouco mais
a dimensé&o da responsabilidade desta profissdo e deste tema para a sobrevivéncia
dos negécios. No caso de planejamentos de endomarketing € muito claro perceber
que, como sdo abrangentes e seus resultados s6 sdo sentidos a médio e longo
prazos, as empresas ainda possuem dificuldades para implanta-los e manté-los. De
incicio esbarram na principal causa de fracasso: a resisténcia dos empregados as
mudangas necessarias. Nas minhas observacbes, pude concluir que uma pratica
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que esta obtendo bons resultados, minimizando a resisténcia e obstrugéo por parte
dos funcionarios das empresas € envolvé-los em todas as etapas. Como conseguir
esse envolvimento? Primeiramente € imprescindivel inclui-los no planejamento de
todas as etapas, sendo coordenados pela geréncia de marketing ou a geréncia
responsavel. Em seguida € fundamental conhecer os empregados e saber quais séo
seus desejos, necessidades, virtudes etc. Uma pesquisa no estilo focus group é uma
boa opcéo para se conhecer o publico interno. Esta pesquisa deve ser aplicada em
uma amostragem que englobe funcionérios de varias geréncias e areas da empresa.
Neste momento é possivel impregar uma técnica do marketing chamada
segmentacao. Apés verificar quais caracteristicas sdo comuns ou afins em um grupo
de empregados, pode-se formar varios grupos distintos. Esses grupos podem e

devem auxiliar a empresa na busca pelos resultados.

Uma O&tima estratégia para isso é a criacdo de comités, isto é, grupos de
trabalho que planejem, em conjunto com a area de marketing ou a area responsavel
pelos planejamentos de endomarketing, as ac¢des que serdo tomadas. O comité
deve ter representantes de todas os grupos segmentados da empresa, que possuam
caracteristicas de lideranga em suas areas, para que haja discussdes e
aprimoramento das ac¢des. Quando o comité encontrar uma maneira de trabalho que
atenda 0 mais satisfatoriamente possivel as necessidades de cada membro, este
parte para o restante do seu grupo de influéncia, e repassa as informagdes para
coletar as impressdes, sugestdes e reclamagbdes do grupo. Depois desta etapa
piloto, os membros do comité voltam a se reunir para adequar o plano para que a
resisténcia a ele seja evitada. Somente ai o planejamento de agbes é implantado.
Normalmente o que se verifica na pratica € que quando as pessoas sdo consultadas
e existe vontade organizacional de implantar acdes sugeridas por elas, o nivel de
aceitacdo € maior e os resultados tendem a estar de acordo com as metas

estabelecidas.

Além da vivéncia pratica, foi possivel ter contato com este tema nas
disciplinas de Marketing de Varejo e Marketing de Servigos, do curso de
especializacdo em Marketing Empresarial da Universidade Federal do Paranéa.
Estas disciplinas me proporcionaram reflexdes, elucidaram alguns aspectos
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abordados e me despertou o interesse em aprofundar os conhecimentos sobre o
assunto.

De inicio, constatei que este é um tema ainda pouco explorado na literatura
especializada, principalmente a pouca diversidade de autores nacionais. A partir dai
institui o desafio de compilar neste trabalho académico os conhecimentos de
teéricos de varias areas do conhecimento e linhas de pensamentos e elaborar um
texto que apresentasse o endomarketing como uma alternativa de estratégia que, se
bem aplicado, pode contribuir para o sucesso de muitas empresas.

Varias obras foram investigadas a fim de unir as diferentes visGes dos
autores sobre o momento atual das organizagdes e seus principais desafios para o
futuro. Em todas as obras analisadas nesta monografia, os autores concordam que a
chave para a sobrevivéncia das organizactes esta dentro delas mesmas, nos seus

funcionarios, os quais representam o conhecimento, a grande moeda do futuro.



64

REFERENCIAS

BEKIN, S. F. Conversando sobre Endomarketing. Sdo Paulo: Makron Books,
1995.

BIANCOLINI, R. Qualidade de Vida e Saude Mental do Trabalhador. Monografia
de Especializacdo do Curso de Psicologia do Trabalho — Universidade Federal do
Parana. [Curitiba] 2003.

BRUM, A. M. Endomarketing como Ferramenta de Gestio: encante seu cliente
interno. Porto Alegre: L&M, 1998.

CAPONIGRO, J. A beira de um ataque de nervos? Revista HSM Management, Sdo
Paulo, n. 24, jan.ffev. 2001.

CATANNI, A. D. et al. Dicionario critico sobre trabalho e tecnologia. Petropolis:
Vozes; Porto Alegre: Ed. da UFRGS, 2002.

CERQUEIRA, W. Endomarketing: educagdo para a qualidade. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 1994.

CHANLAT, J. et al. O individuo na organizacado: dimensdes esquecidas. Volume |
e ll. Sdo Paulo: Atlas, 1993.

CHIAVENATO, I. Os Novos Paradigmas: como as mudangas estdo mexendo com
as empresas. 32 edicdo. Sao Paulo: Atlas, 2000.

DAVEL, E. & VERGARA, S. C. et al. Gestdao com Pessoas e Subjetividade. Sdo
Paulo: Atlas, 2001.

DIEZ, C. L. F. A construcdo do texto académico: manual para elaboragdo de
projeto € monografia. Curitiba: Edicdo dos Autores, 2002.

DOTY, D. Divulgacgao Jornalistica Relagdes Publicas: comunicagdo empresarial
na pratica. Tradugdo e apresentacdo de Nemércio Nogueira. Sdo Paulo: Cultura
Editores Associados, 1999.

DRUCKER, P. A corporagéo sobrevivera? Revista Exame, Sao Paulo, ano 37, n.
10, p. 100, maio, 2003.

ECKES, G. A Revolugéo Seis Sigma: o método que levou a GE e outras empresas
a transformar processos em lucro. Tradugdo de Reynaldo Cavalheiro Marcondes.
Rio de Janeiro: Campus, 2001.

FILIAGE, M. A. O Maior Desafio das Empresas a cemumcagao interna. Disponivel
I - e - . Acesso em 26 abr.
2004. .



65

GRONROOS, C. Marketing, Gerenciamento e Servigos: a competicio por servigos
na hora da verdade. Rio de Janeiro: Campus, 1995.

LAZZANI, M. L. & BEUX, R. M. Endomarketing: a era do cliente. Monografia de
Especializacdo do Curso de Marketing Empresarial — Universidade Federal do
Parana, CEPPAD. [Curitiba] 2000.

LORENZO, C. P. Endomarketing na Qualidade: caso Ultrafertii. Monografia de
Especializacdo — Universidade Federal do Parana, CEPPAD. [Curitiba] 2001.

LOVELOCK, C. Product Plus: produto + servico = vantagem competitiva — Como
Adicionar o Valor de Seus Servigos & Qualidade de Seus Produtos. Traduggo Maria
Liacia G.L. Rosa. Séo Paulo: Makron Books, 1995.

MOSCOVICI, F. A organizacao por tras do espelho: reflexos e reflexdes. Rio de
Janeiro: José Olympio, 2001.

MOSCOVICI, F. Equipes ddo certo: a multiplicagdo do talento humano. 52 edigéo.
Rio de Janeiro: José Olympio, 1999.

ROBBINS, S. P. Comportamento Organizacional. TraducBo de Reynaldo
Cavalheiro Marcondes. 92 edigdo. Sdo Paulo: Prentice Hall, 2002.

SANTOS, J. J. Encantar o cliente da lucro: revolucione a sua empresa e ame 0s
seus clientes - fatores primordiais de diferenciacéo dos concorrentes. Rio de Janeiro:
Campus, 1995.

SOLOMON, M. R. O Comportamento do Consumidor: comprando, possuindo,
sendo. Tradugdo de Lene Belon Ribeiro. 52 edigdo. Porto Alegre: Bookman, 2002.

SPECTOR, P. E. Psicologia nas Organiza¢ées. 22 Edicdo. S&o Paulo: Saraiva,
2003.

WEILL, P. Organizacées e Tecnologias para o Terceiro Milénio: a nova cultura
organizacional holistica. 42 edigdo. Rio de Janeiro: Rosa dos Tempos, 1995.

WHITELEY R. & HESSAN, D. Crescimento orientado para o cliente: cinco
estratégias comprovadas para criar vantagem competitiva. Rio de Janeiro: Campus,
1996.



