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INTRODUCAO

Nos ultimos anos sdo cada vez maiores os investimentos € a preocupagio
com a area de Marketing no intuito de atrair, conhecer ¢ satisfazer os clientes.

Os clientes ndo sdo apenas aqueles que compram e utilizam seu produto ou
servigo, sdo também os que vendem os produtos ou servigos.

Séo os chamados clientes internos ou colaboradores.

Mas sera que estes clientes sabem o valor real do seu produto ou servigo?
Neste ponto € que entra o Endomarketing.

O principal beneficio que se busca é o fortalecimento e construgdo de
relacionamentos, compartilhando os objetivos da empresa e fortalecendo estas
relagdes, inserindo a nogdo de que todos sdo clientes de todos também dentro da
empresas.

Antes de vender um produto para seus clientes, as empresas precisam
convencer seus funcionarios a compra-lo. O Endomarketing surge como elemento de
ligagdo entre o cliente, o produto/servigo € o colaborador. Isto significa tomar o
colaborador um aliado, fomentando a idéia de que seu sucesso esta ligado ao sucesso
da empresa.

O estudo visa contribuir para que os futuros gestores possam delinear suas
estratégias para os fatores identificados na pesquisa como determinantes do sucesso,
além de servir como pardmetro norteador para aqueles que almejam o sucesso
empresarial. Para a identificagdo desses fatores, . A analise dos dados constatou que os
fatores que determinaram o sucesso da empresa foram: qualidade, atendimento ao
cliente, empreendedorismo, capacidade gerencial e estratégica e agdo governamental.
Os resultados evidenciam que os fatores que determinaram o sucesso da empresa

pesquisadas estdo voltados para as agdes da empresa relativas a tomada de decisdo.



1.CONCEITO DE ENDOMARKETING

O Endomarketing ¢ uma resposta adequada a uma situag@o internacional de
mercado que conhecemos bem: a globalizagdo. Hoje o objetivo da empresa é criar e
levar até o consumidor um produto de servigo cuja qualidade responda as suas
necessidades, desejos e expectativas. (TAMAYO, p. 95, 1997)

Ha duas maneiras de obter vantagem competitiva, fazendo melhor do que
os outros ou fazendo algo diferenciado dos outros. A estratégia para se obter um
produto diferenciado reside na capacidade de adequar o produto a percepgdo do
cliente, e ¢ aqui que o Endomarketing ¢ um conjunto de agdes de marketing para o
piiblico interno - funcionarios - das empresas e organizagdes. E um processo cujo foco
¢ sintonizar e sincronizar, para implementar e operacionalizar a estrutura de marketing
da empresa ou organizagdo que visa agdo-para-o-mercado.

Seu objetivo ¢ facilitar e realizar trocas construindo relacionamentos com o
publico interno, compartilhando os objetivos da empresa ou organizagdo,
harmonizando e fortalecendo estas relagdes e assim integrar a nogdo de "cliente” nos
processos internos da estrutura organizacional propiciando melhoria na qualidade de
produtos e servigos com produtividade pessoal e de processos.

Em outras palavras, o Endomarketing existe para atrair e reter o cliente
interno com a fung@o de obter resultados eficientes para a empresa, atraindo e retendo
seus clientes externos.

Duas linhas de agdo guiam este processo: a atitude e a comunicagdo. A
atitude visa dar ao funciondrio consciéncia da importancia estratégica de um servigo
orientado para atender os clientes. Inclui o envolvimento, o comprometimento, a
valorizagio e qualificagdo do funcionario (todos os funcionarios, desde a recepcionista
até o presidente) para que ele possa assumir responsabilidades e tomar iniciativas.
A linha de comunicagdo deve estabelecer um amplo sistema de informagdes capaz de
dar subsidios para que todos possam cumprir suas tarefas com eficiéncia. Todos
devem saber o que a empresa produz e suas rotinas de servigos. Assim os funcionérios

conhecerdo a empresa (saberdo o porqué de fazer ¢ para quem fazer) e poderdo



"vender" a empresa para o cliente externo. Unindo a linha de comunicagdo e atitude,
faz-se o Endomarketing.

Podemos ver que o Endomarketing ¢ de suma importincia para uma
empresa, seus funcionarios sdo informantes e divulgadores em potencial dentro da
organiza¢gdo. Uma informag¢do errada dada ao seu cliente ou uma imagem negativa
passada pela organizag¢do podem comprometer o desenvolvimento de todo um projeto.
Por isso fique atento, futuro administrador.

Quando se fala em marketing, a primeira coisa que vem a mente é a
orientagdo de uma organizagio para o seu publico externo, aquele representado pelos
consumidores de seus produtos e servigos, pelos fornecedores de insumos e matérias-
primas, pelos acionistas, pelos provedores de recursos materiais e financeiros e, de
certa forma, pela sociedade em geral.

As questdes relativas a pessoas internas a organizagdo sdo tratadas pela area
especifica de recursos humanos. SO recentemente se compreendeu que também os
empregados de uma organizagido constituem um de seus publicos de interesse, com
perfil, necessidades, expectativas e objetivos especificos - os quais, nem sempre,
harmonizam-se com os objetivos organizacionais.

A preocupagdo com o publico interno faz-se notar mais intensamente nas
organizagdes que prestam servigos. Esses servigos, até por sua propria caracteristica,
dependem quase que integralmente da pessoa que os presta € que pode determinar, ou
ndo, que um consumidor externo venha a utilizar, novamente, os servigos prestados.

Nesse sentido, torna-se necessaria a preocupagdo com o publico interno da
organizacdo, a compreensdo de suas atitudes e dos valores subjacentes e o
conhecimento de suas necessidades e objetivos. Essa preocupagdo foi preenchida,
como mostrard o presente artigo, pelos estudos de cultura organizacional e pelo
surgimento do endomarketing, utilizagdo de técnicas e instrumentos proprios do
marketing em relagdo ao publico interno da organizag3o.

O texto inicia-se com a apresentagdo do referencial teorico relativo ao
endomarketing, explicando-o como sistema e como forma de comprometimento,
analisando seus fundamentos e sua relagdo com o conceito de lideranga. Em seguida,

apresenta-se a relag@o entre endomarketing € o conceito de cultura organizacional e,



mais especificamente, com a cultura de servigos. O artigo culmina com a definigdo de
endomarketing como a busca de harmonizag3o entre os objetivos do publico interno e
do publico externo da organizagdo, o que constitui um dos grandes desafios de

qualquer administrador.
1.1 A IMPORTANCIA DO MARKETING INTERNO

Kempenich (1997) faz uma dura critica as empresas, quando lembra que a
grande reclamagdo dos funcionarios € a de que sdo os ultimos a saber das novidades;
lembra que, ndo raro, ficam sabendo das novidades da empresa fora do seu ambiente
de trabalho. A comunicagio interna, para o autor, € um dos principais fatores para o
sucesso dos projetos.

Salienta que € corriqueiro fazer um amplo projeto de comunicagio para o
langamento de um novo produto, ou de uma nova marca da empresa, e desconsiderar o
publico interno. “Quando vocé se esquece do funcionario, vocé esquece do segundo ou
do terceiro aspecto mais importante em termos de grupo de influéncia e envolvimento”
(Kempenich, 1997, p. 72), daquele que pode ser um efetivo parceiro do seu negécio.
Por outro lado, na medida em que os funciondrios sdo informados da situagdo da
empresa (seus produtos e servigos, seu crescimento e prémios conquistados),
desenvolve-se na equipe um sentimento de orgulho, o que, também para Orlickas
(1999) é fator fundamental.

E sabido que as relagdes internas afetam o comportamento da equipe frente
aos clientes (Cerqueira, 1994; Kotler,1998; Nickles ¢ Wood, 1999). Assim, ao
promover a melhoria no relacionamento interno da equipe, a agilizagdo e transparéncia
dos fluxos de comunicag8o, a introdu¢io de mudangas nas atitudes e comportamentos,
as praticas do marketing interno favorecem o desenvolvimento, nos funcionérios, de
uma consciéncia de que todas as suas agdes devem voltar-se para a satisfagdo das
necessidades dos clientes onde, segundo Bekin (1995, p. 7), reside toda a sua
importincia. Dessa forma, o marketing interno pode contribuir para a formagdo de
uma vantagem competitiva para as empresas, pois formar uma equipe motivada e

comprometida com os resultados da organizag@o e com a satisfagdo do cliente, atende



uma das principais caracteristicas da vantagem competitiva: ser de dificil imitagdo

(Porter, 1989).

1.1.1 A Quem cabe o Desenvolvimento e a Coordenagdo das atividades de Marketing

Interno?

Os autores também divergem nesse ponto: havendo os defendem a
coordenagdo a partir da drea de recursos humanos, os que acentuam as vantagens se as
atividades forem conduzidas pelo setor de marketing, os que sugerem uma parceria
entre essas areas, e, aqueles que propde que as agdes sejam conduzidas a partir de um
setor independente, diretamente subordinado & diregdo da empresa. Kotler (1998)
lembra que o vice-presidente de marketing tem duas fungdes: 1) coordenar as
atividades inerentes ao marketing; e, 2) coordenar o marketing com as demais fungdes
da empresa (finangas, produgdo, etc.) para atender as necessidades dos clientes.
Portanto, para o autor, a coordenagdo do marketing interno deve estar ligada ao setor
de marketing da organizag@o.

Brum (1998) defende que o marketing interno deve ser conduzido em
parceria entre as areas de marketing e recursos humanos pois, a primeira tem o know-
how para a condugdo de projetos e instrumentos de marketing, enquanto a segunda tem
o conhecimento e a facilidade de acesso ao publico alvo.

Nickles e Wood (1999) ndo especificam a quem cabe a responsabilidade
desse desenvolvimento, todavia, salientam que as estratégias de marketing interno
devem anteceder as do marketing externo.

Referindo-se a implantagdo, Cerqueira (1994) ressalta, antes do setor, a
necessidade da dedicag¢do integral do coordenador, cujo trabalho deve contar com a
assessoria € 0 apoio dos outros setores da organizagio, vistos como os "padrinhos" do
marketing interno.

Pode-se dizer que frente a questdo formulada ndo ha uma regra para
resposta, sendo antes uma fung@o que considera diversos aspectos, que incluem desde

as caracteristicas que distinguem cada organizagdo, até as pessoas que tiveram a



iniciativa de promover os primeiros estudos sobre o tema, desencadeando com isso a
implantag¢do do processo.

Na prética, o que se percebe € que, principalmente nas grandes empresas, o
marketing interno € conduzido pela area de recursos humanos (Brum, 1998). Isso
acontece pela auséncia da ag@o da area de marketing ou porque a dire¢do da empresa
entende que assim deva ser.

Independentemente da area responsavel pela coordenagdo do projeto, é
importante destacar que as diretrizes, as estratégias de implantagio € o seu
desenvolvimento devem originar-se a partir da miss3o, da visdo e dos objetivos gerais

da empresa.

1.1.2 Quais os Instrumentos Utilizados pelo Marketing Interno?

Sdo varios os instrumentos a disposi¢do das empresas, devendo-se contudo,
destacar a necessidade de promover ajustes para adequagdo a cada realidade.
Conforme a seguir ilustrado, tais instrumentos ndo sdo exclusivos, antes, s3o analogos
aqueles utilizados pela area de marketing externo, bem como aos empregados pelo
setor de recursos humanos. Dai, ser também importante ressaltar, que os instrumentos,
per se e se utilizados de forma isolada, ndo produzem os efeitos desejados e
mencionados como conseqii€éncias do marketing interno.

Para tal, faz-se necessario que os instrumentos sejam partes, coerentemente
articuladas (um efetivo sistema), de um Projeto, antecedido de um diagnéstico,
preferencialmente, conduzido pela propria empresa (Bekin, 1995).

Feitas essas considera¢des preliminares, a literatura destaca, entre outras, as
seguintes categorias de instrumentos: folders; material promocional; pesquisa de
satisfa¢do; painéis; comerciais; jornais internos; e, atividades festivas, com ou sem a
participagdo de clientes.

Brum (1998) ¢ mais especifica, assinalando os objetivos que determinam a

escolha de cada instrumento:



videos - institucionais ou de apresentagdio dos produtos. Estes, tém como
objetivo colocara equipe interna em contato direto com a realidade em que o
seu produto ¢ utilizado;

manuais - técnicos, educativos ou de integragdo. Prestam-se a apresentagio de
produtos, servigos, langamentos e tendéncias, esta ultima em relagdo a
tecnologia € a moda. Os videos utilizados para a integrag@o contribuem para a
divulgagdo em geral, ou, para reforgar algum aspecto da cultura organizacional;
revistas com historias em quadrinhos;

jomnal interno com a utilizagdo de varios encartes, como, por exemplo, area de
recursos humanos, projetos, produgio e associagdo de funcionarios. Pode ser
utilizada, também, a versdo do jornal de parede;

cartazes motivacionais, informativos ou em forma de quebra-cabega. Tem por
objetivo transmitir novas informagdes para a equipe interna;

canais diretos - reunides com a diretoria, presidéncia ou ouvidoria;

palestras internas. Tém por objetivo apresentar as novidades da empresa, as
tendéncias e a evolugdo que a mesma teve;

grife interna - registro em roupas (uniformes), bonés € acessorios;

memoria ou seja, o resgate da historia da empresa, com o objetivo de passar a
evolugdo da mesma, as pessoas que a desconhecem;

radio interna;

A sele¢do do mix de instrumentos depende do(s) objetivo(s) pretendido(s),

bem como da consideragdo (avaliagdo) de algumas varidveis que os distinguem, a

exemplo do custo (de implantagdo, de manuteng¢do), do nivel de envolvimento da

coordenagéo (tempo dedicado para o desenvolvimento € manuten¢do do instrumento),

da abrangéncia, isto é, do numero de funcionédrios que se pretende envolver, e, da

durabilidade (necessidade de atualizagdo), entre outros. O Quadro 1, a seguir,

compara, em uma escala ordinal, as varidveis vis-a-vis os instrumentos. Essa anlise

pode ser util no diagnéstico para a elaboragdo do Projeto de Endomarketing.



Confecgdo de videos

Alto Alto Média
Manuais técnicos Médio Alto Baixo Médio
Manuais educativos Médio Alto Alto Alto
Revistas de quadrinhos Médio Médio Alta Alta
Jornal interno Baixo Médio Alto Baixo
Cartazes motivacionais Médio Baixo Alto Alto
Canais diretos Baixo Alto Baixo Baixo
Palestras internas Baixo Médio Alto Baixo
Grife interna Baixo Baixo Alto Alto
Memoria Alto Alto Alto Alto
Radio interna Alto Médio Alto Baixo
Video jornal Alto Alto Alto Baixo
Intranct Baixo Baixo Alto Baixo
Manuais de integracio Médio Médio Médio Alto
Atividades festivas Médio Alto Alto Baixo

Assim, uma empresa que possui pouca disponibilidade de tempo para a
coordenagdo do processo de marketing interno deve evitar a escolha de instrumentos
que exijam alto grau de envolvimento da coordenagdo; caso contrario, corre o risco de
ter problemas na etapa de implantagdo do plano.

Além da sele¢do dos instrumentos, Cerqueira (1995, p. 56) salienta a
importancia de que os projetos “devem ser elaborados dentro de grupos voluntérios ou
escolhidos em elei¢do”, devendo, contudo, para a implantagdo, ser validados pela
diretoria da empresa.

Finalmente, com relagdo a implantag@o, o autor sugere que seja subdividida
em cinco tipos de projetos:

1. projetos basicos de difusdo cultural: divulgam os valores essenciais da empresa e
propiciam a formagdo de um clima adequado para a promog¢do das relagdes
interpessoais;

2. projetos de desenvolvimento cultural: consolidam a base cultural desenvolvida e
aceleram qualitativamente, por meio do reconhecimento e da valorizagdo do ser

humano, o comprometimento;



3. projetos de seguranga cultural: sdo projetos que fazem com que a chefia, que esta
somente envolvida e ndo comprometida, seja identificada, pois € ela que garante a
divulgag¢do dos projetos basicos de difusdo cultural;

4. projetos suplementares de RH: sdo projetos que facilitam e melhoram o grau de
comprometimento das pessoas; €,

5. projetos avangados: trabalham a combinagdo da motivagio psicolégica e material.

1.2 ENDOMARKETING: UM REFERENCIAL TEORICO

1.2.1 Endomarketing como Sistema

Assim como o marketing possui um chamado “mix” ou composto de
marketing, também o endomarketing conta com um composto de processos, atividades
e instrumentos voltados & compreensdo e satisfagdo das necessidades do publico
intermo da organizagdo, tendo como orientagio o atingimento dos objetivos
organizacionais. Cerqueira (p. 22, 1994) define endomarketing nesse sentido, ao dizer
que “de forma genérica, os sistemas de Endomarketing consistem num conjunto de
processos, projetos ou veiculos de comunicagdo integrada que permite a venda, a
consolida¢do de uma nova imagem para dentro da empresa” . Bekin (p. 74,1995).

Ver o endomarketing como um sistema ¢ a melhor forma de compreender
de que maneira ele pode vir a ser utilizado para a compreensdo do comportamento do
publico interno da organizagio - os seus empregados, funcionérios ou colaboradores.
Essa compreensdo, como serd visto mais adiante, passa pela andlise da cultura
organizacional vigente na organizagdo.

Uma vez conhecidos os valores que fazem parte dessa cultura ¢ que
orientam as decisdes e o comportamento do publico interno, € possivel, a partir de um
programa integrado e estruturado de endomarketing, promover uma verdadeira
mudanga cultural, representada pela introdugdo de valores voltados a satisfagdo dos

clientes e ao 6timo desempenho organizacional.
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1.2.2 Endomarketing e Comprometimento

Cerqueira (1994) faz uma distingdo entre o comprometimento, objetivo
constantemente perseguido por um programa estruturado de endomarketing,
caracterizado pelo comportamento integralmente voltado para os objetivos
organizacionais, € o simples emvolvimento, simulacro de um compromisso com o0s
objetivos estabelecidos, que, em ultima instidncia, representa uma ameaga ao
desempenho organizacional por n3o garantir uma permanente orientagdo para oS
valores organizacionais ou, o que pode vir a dar na mesma, para a satisfagdo do
cliente. Ele denomina o comprometimento de adesdio interna e o envolvimento de
adesdo externa.

O autor deixa claro que a adesdo externa (envolvimento) € reativa negativa
em relagdo ao estimulo recebido; negativa por ser prejudicial ao desenvolvimento do
que deve ser realizado. Ela ocorre como uma reagdo psicol6gica natural (medo,
conveniéncia). J4 a adesdo interna (comprometimento, compromisso integral) ¢ uma
agdo reativa positiva, pois integra a pessoa aquilo que precisa ser realizado, por um
processo voluntario de adesdo. Essa adesio depende de uma “base motivacional
adequada, dando sustentagdo psicoldgica a pessoa, pois ninguém pode exigir a adesdo
do campo interior do outro, ja que isto s6 se da por um ato voluntario” (op. cit.).

Realizar um programa de endomarketing com sucesso €, portanto, garantir
o comprometimento, a adesdo verdadeira e interna dos membros da organizagdo com
os objetivos organizacionais, com a satisfagdo das necessidades dos clientes externos

€, por que n3o dizer, com a superagdo de suas expectativas.

1.2.3 Fundamentos do Endomarketing

Para Bekin (p. 74,1995), o conceito de endomarketing relaciona os piiblicos
interno e externo a organizagdo, consistindo “em agdes de marketing voltadas para o
publico intemo da empresa, com o fim de promover entre seus funciondrios e

departamentos valores destinados a servir o cliente. Esta nogdo de cliente, por sua vez,
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transfere-se para o tratamento dado aos funcionarios comprometidos de modo integral

com 0s objetivos da empresa”.

O autor (op. cit.) indica os fundamentos do endomarketing, destacando-se:

Defini¢dio: realizagdo de agdes de marketing voltadas para o publico interno
da empresa, com o fim de promover entre seus funcionérios ¢ departamentos aqueles

valores destinados a atender o cliente.

Objetivo: fazer com que os diversos departamentos e seus funcionarios
compartilhem os valores e objetivos da empresa, fazendo surgir um processo de
coesdo € comunicacdo no ambiente interno, resultando em atragdo e retengdo de

clientes internos e externos.

Funcdo: integrar a nogdo de cliente nos processos internos da estrutura

organizacional para propiciar uma melhor qualidade dos produtos e servigos.

Importincia Estratégica: realizar a avaliagio do ambiente interno da
organizacdo (moral, satisfagio de necessidades e conflito entre a cultura
organizacional e os objetivos estratégicos), de modo a permitir o sucesso da estratégia

da empresa voltada para o ambiente externo.

Premissas Basicas: conquista e retengdo de clientes por meio de servigos
excelentes; valorizagdo dos empregados como pessoas, tratando-os como clientes da
empresa; geracdo do comprometimento desses empregados com os objetivos da

empresa.

Natureza do Processo: o endomarketing € holistico, & medida que busca
promover a integragio de todas as unidades organizacionais, por meio da

comunicag¢do, da cooperagio e do compartilhamento de responsabilidades.
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Condig¢des de Implementagdio: o endomarketing deve ser visto como parte
integrante da estratégia global da organizagio; o processo de endomarketing requer
conhecimento, informagé&o, compromisso € apoio da alta administra¢do; o processo de
endomarketing deve avaliar os pontos fortes € fracos da estrutura organizacional; em
muitos casos, o processo de endomarketing requer mudangas na cultura
organizacional, tornando-a mais flexivel e capaz de disseminar conhecimento, gerar

responsabilidades e delegar poder de decisdo aos empregados.

Alvos: por etapas, o endomarketing devera atingir: alta administragdo,
administragdo média, gerentes e supervisores, funciondrios em contato com clientes,

pessoal de apoio as atividades da organizagdo e a organizagdo como um todo.

Niveis do Processo:

1. Diagnéstico:

e analise do ambiente interno da organizag3o;

e perfil dos empregados.

2. Programa de Acido:

¢ niveis de abrangéncia (ou situagdes internas) - criagdo € manutengdo, dentro
de toda a organizagio, de uma cultura de servigo (orientagdo para o cliente,
prestando-lhe o melhor servigo);

¢ linhas de agdo - atitude ¢ comunicagdo com feedback;

e topicos: treinamento, processos de selegdo, planos de carreira, motivagdo e
valorizagdo, comprometimento e recompensa, sistema de informagdes e rede
de comunicagdo interna, segmentagio do mercado de clientes internos,
cenarios para novos produtos, servigos € campanhas publicitarias - todos
esses topicos sdo tratados sob a perspectiva da “cultura organizacional
voltada para o atendimento ao cliente, orientada por uma nog¢do de
exceléncia no servigo e valorizagdo daqueles que prestam o servigo, os

funcionarios”



13

2. ENDOMARKETING E CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura € o actimulo de experiéncias, de formas de pensar e de regras
de interagdo com os outros € com o meio ambiente e a Cultura Organizacional
corresponde a um caso particular de cultura. Nas organizagdes, os componentes
culturais basicos incluem valores, papéis ¢ normas. Segundo Tamayo (1997), “o
essencial ndo sdo as estruturas fisicas, mas os sistemas de crengas e de valores, as
interagdes entre os seus membros, as atividades por eles executadas e o proprio
funcionamento da organiza¢do. Os papéis, as normas € os valores definem e norteiam
o funcionamento da empresa.”

A partir da década de 80, a teoria administrativa passou por uma revolugio
de seus principais conceitos, oportunidade em que surgiram aberturas para as
contribui¢des de outras ciéncias, como a Antropologia, conforme destacam Ruben et.
al. (1998), através da “larga utilizagdo do conceito de cultura, transmutado em
‘cultura organizacional’”

A preocupagdo com a cultura organizacional acompanha, segundo
Friedberg (1995), “a confluéncia de um grande namero de disciplinas que, cada uma
por motivos diferentes, se interessaram pelas organizagdes”, entre elas destacando-se a
psicologia, a psicologia social e a sociologia, “que se interroga sobre os mecanismos
sociais que permitem, simultaneamente, a criagio € a manutengdo da formas
particulares da vida coletiva que sdo as organizagdes e, sobretudo, as grandes
organizag¢des burocraticas, e que pretende explorar o seu impacto na vida social”.

Analisando a organizag¢do como “uma rede estruturada de relagées de poder
e de dependéncia através das quais os individuos e os grupos negociam a permuta de
comportamentos de que cada um tem necessidade para levar a cabo suas tarefas”,
Friedberg (1995) explica que “uma organizagdo, sua estrutura, seu modo de
funcionamento, ou seja, em ultima andlise, o conjunto dos mecanismos através dos
quais s3o articulados e integrados os comportamentos divergentes dos participantes,
ndo constituem simplesmente uma resposta técnica a problemas técnico-econdmicos.
Constituem também um instrumento cultural para tratar um problema humano, que ¢

o da estruturagdo e regularizagdo da cooperagdo conflitual dos participantes”. Ao falar
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da limitagdo ao funcionamento da organizagdo, representada pela bagagem cultural
trazida pelos seus membros, o autor afirma que “as organizagbes ndo absorvem
passivamente um cultura exterior, mas produzem e sdo portadoras de sua propria
cultura”.

Morgan (1996) aborda a metafora da organizagio vista como cultura. Essa
metafora corresponde a visdo da organizagdo como uma cultura da representacio,
em que “as organizagdes sdo em esséncia realidades socialmente construidas que estdo
muito mais nas cabegas e mentes dos seus membros do que em conjuntos concretos de
regras e relacionamentos”.

O surgimento de uma cultura na organizagio esta ligado ao fato de cada
organizagdo corresponder a um grupo de pessoas e cada grupo de pessoas desenvolver
um estilo de vida. E claro que, dentro de uma mesma organizagio, existem diferentes
subgrupos de pessoas, dando origem a diferentes subculturas, as quais, quando
enfatizam interesses pessoais em detrimento dos objetivos organizacionais, podem
constituir contraculturas.

Existem, nas organizagdes, diversos mecanismos interpretativos da cultura
organizacional. Morgan (1996) cita, entre esses mecanismos, estrutura organizacional,
regras, politicas, objetivos, missGes, descrigbes de cargos e procedimentos
operacionais padronizados. “Sdo artefatos culturais que ajudam a esbogar a realidade
existente dentro de uma organizagdo cada aspecto da organizagio € rico em
significado simbodlico. Essa visdo dos aspectos racionais da organizagdo com
significados simbdlicos e, algumas vezes, magicos, consiste em um dos principais
pontos fortes da metafora da cultura, segundo Morgan.

Outra contribui¢do importante da metafora da cultura é a compreensdo do
processo de mudanga organizacional, a qual depende das mudangas de imagens e
valores requeridos por uma nova situa¢do desejada e que devem ser desenvolvidos se o
objetivo € realizar, com sucesso, essa mudanga organizacional/cultural.

Hofstede (1991) afirma que, a partir do inicio da década de 80, popularizou-
se a nogdo de que “a ‘exceléncia’ de uma organizagdo estava contida nas formas
comuns de pensar, sentir e agir de seus membros. O conceito de cultura de empresa ¢é

um conceito ‘suave’, intangivel e holistico, com, no entanto, presumiveis
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conseqiiéncias ‘duras’, tangiveis”. O autor destaca os elementos das principais
defini¢des de cultura organizacional dadas por diversos estudiosos do assunto:

A Cultura Organizacional é:

Holistica - o todo ¢ mais do que a soma das partes;

Determinada Historicamente - reflete a evolugdo histérica da organizagio;
Relacionada com os estudos antropolégicos - como os estudos de rituais e simbolos;
Construida socialmente - criada e preservada pelo grupo de pessoas que em conjunto
formam a organizagdo;

Suave - intangivel, embora com conseqiiéncias duras, tangiveis;

Dificil de mudar - sem que haja acordo sobre o grau de dificuldade.

2.1 Relagdo Entre Cultura Organizacional e Endomarketing

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

Cerqueira (1994) explica que “os sistemas de Endomarketing visam a
difusdo de uma linguagem cultural propria € homogénea em toda a empresa, para
todos os seus funcionarios, independentemente do nivel hierarquico. A base dessa
linguagem é um conjunto de valores estabelecidos por eles préprios e aceitos como
necessirios e bons para regular a relagio das pessoas entre si e com a propria

organizagio”
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Essa citagdo evidencia que a base do Endomarketing ¢ a Cultura
Organizacional. Ao representar um conjunto de valores estabelecidos e aceitos pelos
proprios empregados como facilitadores do atingimento de objetivos interpessoais e
organizacionais, a Cultura Organizacional é uma varidvel a ser considerada na
motivagio desse publico interno. E o que Cerqueira (op. cit) chamou de “norte

cultural sinérgico”, aquele que direciona os esforgos para os objetivos organizacionais.
2.1.2 Cultura De Servigos € Orientagdo Para o Cliente

Uma das premissas do endomarketing € o foco nos clientes externos, o qual
orientara as agdes a serem empreendidas pelos clientes internos da organizagdo.
Chama-se a isso cultura de servigo, existente na organiza¢do onde “a produgio
orientada para o cliente constitui a base do negdcio, da estrutura organizacional, do
comportamento ¢ das relagées de trabalho™ (Bekin, 1995).

A importancia da cultura de servigo também foi destacada por Belasco &
Stayer (1994), ao afirmarem que a diregdo “certa” para a empresa consiste em “obter
grande desempenho para os clientes”, e por Kotler (1994), ao enfatizar a grande
dependéncia dos servigos em relag@o aqueles que os prestam - devido, principalmente,
as caracteristicas de inseparabilidade e variabilidade em relagdo ao fornecedor do
servigo - afirmando, ainda, que “a empresas de servigos pode diferenciar a prestagdo
de servigos de trés maneiras: através de funciondrios, ambiente fisico e processo (os
3Ps do marketing de servigos - people, physical environment e process)

A cultura de servigos torna-se decisiva para o sucesso organizacional a
medida que a diferenciagdo de produtos estd cada vez mais associada a agregagdo de
um servigo ou beneficio que satisfaga as necessidades dos clientes ou, o que é melhor,
supere suas expectativas. Na cultura de servigos, esses clientes sdo encabegados pelos
consumidores, razio da existéncia da organizagdo, mas incluem, também, os
fornecedores, com os quais a empresa devera estabelecer ¢ manter um relacionamento
cada vez mais proximo, a fim de garantir a qualidade do processo produtivo e,
igualmente, os empregados, que deverdo ser valorizados e estimulados a compartilhar

os valores de exceléncia no atendimento aos consumidores.
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A importincia da cultura de servigo em um processo de endomarketing esta
relacionada ao gerenciamento de servigo e, principalmente, a criagio de valores
condizentes com essa cultura (comprometimento com a satisfagio do cliente).
Conforme afirma Bekin (p. 96, 1995), “o Endomarketing est4, portanto, intimamente
associado a cultura de servigo, pois ajuda a criar as bases, os valores e os instrumentos
da estrutura organizacional adequada a cultura de servigo”. Somente uma estrutura
organizacional voltada a esses valores garante o melhor atendimento das expectativas
dos clientes. “Para atingir os resultados externos, o lucro, a vantagem competitiva, é
preciso acertar muito bem as coisas internamente”.

Ao assumir o compromisso de estar voltado permanentemente para o
consumidor, o cliente interno (empregado) deve contar com trés fontes de apoio dentro
da empresa: a cultura de servigo nos empregados, a estrutura organizacional € a
lideranga. Essas trés fontes de apoio formam o que Karl Albrecht, citado por Bekin

(1995), chamou de tridngulo de servigo.

Cultura de Servigo nos Empregados

Organizagdo Lideranga

Com relagdo a estrutura organizacional, ocorre uma mudanga significativa
nas empresas que adotam a cultura de servigo. Essa mudanga pode ser esquematizada
na pirdmide de Gronross (apud Bekin, op. cit). No primeiro caso, tem-se uma
estrutura tradicional, baseada na hierarquia de comando, encabegada pela alta
administragdo, ligada a base pela geréncia média ou szaff. Nas organizagdes norteadas
por uma cultura de servigo, o topo da pirdmide ¢ representando pelos valores voltados

para os clientes, pela visdo que os clientes tém dos produtos da organizagdo. Seguem-
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se os empregados, sempre em contato com os clientes - “horas da verdade” - ¢ alta

administragdo, cuja decisdo final orienta-se pelo enfoque dos clientes.

Alta administragdo Cliente - linha de frente
Geréncia, Geréncia,
Staff Staff
Linha de frente Alta diregdo

Fonte: Cerqueira, (1994, p. 96).

A segunda pirimide tem como pressupostos bdasicos a constante
comunicagdo, a cooperagdo, a flexibilidade, a iniciativa e a rapidez na tomada de
decisdes. Nesse caso, as grandes necessidades da linha de frente sdo o apoio, a
valorizagdo do pessoal e o suporte de informagdes. O controle deixa de ser por
fiscalizagdo e passa a ser por avaliagdo, dentro dos valores da nova cultura baseada na
importancia do cliente € na cooperagdo interna, reforgados por meio das recompensas

adequadas.

2.3 0 ENDOMARKETING E A ADMINISTRAGCAO DE R.H.

De acordo com Grénroos (1995) o produto interno do Endomarketing consiste
de ym emprego e de um ambiente de trabalho que motivem os empregados, fazendo-os
responder favoravelmente 4s demandas da geréncia.

Albrecht(1994:33) complementa essa idéia com a seguinte afirmagéo:

“Se os empregados ndo estdo convencidos da qualidade dos servigos
prestados por sua empresa e da importdncia de seus papéis nesta
prestagd@o, ndo hd nada na terra que os torne dispostos a vendé-la

para seus clientes”
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Referindo-se aos objetivos gerais do Endomarketing , Gronroos (p.283)

destaca:

- assegurar que os empregados se motivem para uma orientagdo ao cliente ¢ um
desempenho consciente dos servigos, e portanto, desempenhem com éxito suas
responsabilidades de “marketeiros de plantdo” em suas tarefas no marketing interativo;
¢ atrair e reter bons empregados.

A partir dessas consideragdes, a Administra¢do de Recursos Humanos deve
ser, entdo, o principal alvo das agdes de Endomarketing, visto que ao implementar os
programas internos, as organizagdes precisam se preocupar com o nivel de motivagdo
de seus empregados para que eles vistam a “camisa da empresa” no melhor sentido do
termo, e possam assumir o papel de “garotos-propaganda” da mesma.

Desta forma, quanto mais eficiente o programa de Endomarketing, melhor
sera a imagem interna da organizagdo € maior as suas chances de reter bons
colaboradores e, conseqiientemente, de atrair e reter bons clientes externos.

Lucena (1991) defende a inclusdo do planejamento das agées de R.H. no
planejamento estratégico global da organizagdo. Ela explica que as empresas que sdo
reconhecidamente “avancadas” refletem o seu nivel de capacitagdo profissional
exigido, o comprometimento com resultados positivos e competitivos, € a preocupagio
com o futuro, através de suas politicas e praticas de gestio de R.H., gerando, assim,
um salto qualitativo muito alto por terem consciéncia de seu ativo mais importante, as
pessoas, de quem decorrem a competéncia para dar vida ao negdcio.

Matos (1996) defende a posigdo de que a qualidade dos recursos humanos é
fundamental em qualquer formulagdo de estratégia, mas que ndo € incomum os
empresarios desconhecerem o potencial humano de suas organizagdes. Na visdo desse
autor, a qualidade tem mais a ver com filosofia do que com estratégias de mercado.

Ele ressalta, ainda, que sem acreditar realmente no principio do “bem-
servir’, as organizages perdem a capacidade e o interesse de motivar suas equipes,
formular objetivos desafiantes, engajar inteligéncias criativas e competéncias, numa

visdo integrada e proativa.
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Embora, no Brasil, ainda se observe uma postura mais conservadora na
gestio de R.H., recentemente, as empresas mais conscientes de suas necessidades
humanas, tém direcionado a¢des no sentido de conquistar a participagdo efetiva de
seus colaboradores. Um dos meios empregados, nesse sentido, ¢ o da adogdo do
Endomarketing , na tentativa de caracterizar um envolvimento negociado e ndo
imposto.

E importante destacar que, para que um programa de marketing interno dé
resultados favoraveis, o primeiro passo para sua implantagdo deve ser o conhecimento
profundo, por parte da empresa, de seus colaboradores.

Além disso, o Endomarketing ndo pode ser confundido com o simples
oferecimento de um pacote de beneficios, mas é dbvio que estes fazem parte da
contrapartida que a organizagdo deve apresentar, para que o comprometimento tenha
como base ndo s6 um “contrato psicolégico” mas inclua condigdes materiais
desejaveis pelos empregados.

Chiavenato(1994) chama essa troca entre o individuo e a organizagio de

“tese de reciprocidade” e explica:

“Para os participantes, as contribui¢des significam custos pessoais,
enquanto os incentivos ou alicientes sdo os beneficios decorrentes ou o
retorno do investimento pessoal efetuado. Na medida em que o retorno
seja satisfatorio, cada participante tenderda a manter ou aumentar suas
contribui¢ées. Do lado da orgamizagdo, os incentivos ou alicientes
representam custos orgamizacionais, enquanto as contribuigdes

representam o retorno recebido.” (p.41).

Parafraseando Correia (1997), que se refere aos programas de Qualid ade de
Vida, afirmamos que o que deve anteceder o programa de endomarketing € a defini¢cdo
do que a organizagdo pretende e planeja para si e seus colaboradores, pois este
processo representa a formatagdo de um verdadeiro contrato de trabalho.

Além dos beneficios convencionais, um nimero crescente de organizagdes
tem percebido, principalmente pela influéncia das empresas multinacionais, que

aspectos como o equilibrio entre o trabalho e¢ a familia sdo relevantes e, as vezes,
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decisivos, para o desempenho os empregados. Neste sentido, procuram modificar
algumas rotinas do trabalho, objetivando torna-lo mais compativel com as
necessidades pessoais do individuo. Como resposta, elas tem conseguido reter talentos
em maior escala, diminuir seus indices de absenteismo e rotatividade, melhorar o
atendimento ao cliente, aumentar o nivel de motivag¢do e diminuir o nivel de stress de
seus empregados.

Infelizmente, a maior parte dessas agdes sdo direcionadas exclusivamente
para os altos escaldes da empresa. Entretanto, os niveis hierdrquicos mais baixos ja
conseguem exibir algumas conquistas.

Trabalhando para consolidar internamente uma boa imagem, e conquistar
um alto nivel de comprometimento, algumas empresas tém oferecido novas
modalidades de beneficios tais como as citadas por Bernadi (1997): academias de
ginastica, e cabeleireiro (First Tenessee Bank ) no local de trabalho; adogdo de
jornadas flexiveis de trabalho, muitas vezes associadas a salarios flexiveis(First
Tenessee Bank), além de equipamentos para os funciondrios trabaltharem em casa
(Hewlett Packard); oferecimento de ampliagdo de licenga-gestante remunerada,
chegando a 6 meses(Seguradora Aetna Life e Cosualty); médico de plantdo, 24 horas,
para gestantes, além de “Pager” para que seus maridos fiquem sempre em contato
(Motorola); e creches 24 horas (Hewllett-packard).

Outras inovagdes introduzidas sdo: asilos € casa de repouso para idosos,
centros de cuidados para criangas doentes, € criagdo de linhas de ajuda para solucionar
problemas desgastantes, que implicam gastos de tempo e energia por parte dos
funcionarios, quais sejam: uma linha “psicologica™ para tratar de problemas pessoais,
crises no casamento ou com os filhos, havendo um encaminhamento para especialistas;
uma linha “pritica” que ajuda a encontrar escolas adequadas para os filhos ou uma
casa de repouso para parentes idosos; e finalmente a linha da “moeda que auxilia seus
empregados, através de empréstimos rapidos e desburocratizados, a saldarem dividas
extras que o seu orgamento ndo suporta.

Bernadi (1997) destaca ainda que, enquanto nos EUA a ordem do dia é
“encantar o empregado”, a atuagdo da empresa brasileira ainda ¢ limitada, sendo mais

desenvolvida em filiais das multinacionais ja citadas. Na opinido de executivos de
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Recursos Humanos das vérias empresas nacionais entrevistadas, os fatores que
impedem a pratica dessas modernas politicas no nosso pais sdo, em primeiro lugar,
uma questdo cultural, pois ha muita resisténcia dos proprios funcionarios em aceitar
mudangas com facilidade; em segundo, a legislagdo brasileira, que beneficia muito os
empregados, inibindo as inovag¢des por parte das organizag¢des; € em terceiro, a falta de
estabilidade econdmica num passado recente, ainda fazendo sentir seus efeitos.

A idéia de que a qualidade do servigo € uma importante forga
impulsionadora dos negdcios ¢ unanime para importantes estudiosos do Marketing de
Servigos (Albrecht, 1994; Bekin, 1995; Grénroos, 1995). Mas, segundo Abrecht
(1994) , um bom servigo ndo significa apenas ser gentil com o cliente. Ele inclui agdes
que se preocupam com a forma de estruturar o trabalho e conquistar o
comprometimento das pessoas para que elas se empenhem em suas tarefas com idé€ia
de qualidade.

Segundo Holanda (1997), ¢ fundamental uma perfeita leitura sobre a
“Qualidade Percebida” pois esta reflete a maneira pela qual o cliente esta vivenciande,
sentindo e percebendo o que lhe esta sendo oferecido. Para isso, ¢ necessario ouvir a
voz do cliente (neste caso enfatizamos a do cliente intemo), de forma a poder
averiguar de forma mais clara e fidedigna o que pode ser aprimorado € o que ¢
importante sob a 6tica dele.

A referida autora ressalta, ainda, que a preocupagdo como a Qualidade
Percebida ndo s6 ajuda na reformulagdo de processos, aperfeigoamento ou inovagdes
mas, principalmente, propiciam um clima organizacional totalmente voltado para os

clientes, o que representa um grande passo para o sucesso organizacional.
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3. ANALISE CRITICA

O desenvolvimento proporcionou conhecimento sobre endomarketing e
qualidade no atendimento, além de promover uma maior intera¢do entre os clientes
intemos da empresa X e dos servigos por ela oferecidos. Possibilitou também, a
oportunidade de realizar criticas e/ou sugestdes sobre a divisdo, além do registro
dessas informagbes para a elaboragdo do plano estratégico de marketing para a
empresa.

Propiciou aos clientes internos o conhecimento do plano de endomarketing
elaborado para a empresa, bem como discussdes e debates em relagdo as propostas
apresentadas pelo o autor do projeto.

Quanto as resisténcias apresentadas pelos clientes internos em relagdo a
alguns pontos do plano de endomarketing, estas foram minimas, podendo ser
repensados posteriormente. E importante salientar que a Diretoria da empresa X aceita
as propostas do plano para implementagdo e que os clientes internos concordaram com
quase todos os itens. Portanto, percebe-se a viabilidade da aplicagdo das técnicas de
endomarketing contidas no plano apresentado para a empresa.

Sendo assim, os resultados referentes aos clientes internos da empresa
pesquisada X, associados aos da fase diagndstica com os dos clientes externos,
permitiram identificar as necessidades da utilizagio de técnicas de marketing na

empresa, enfatizando a importincia da aplicagdo do endomarketing na divisdo.
- Planejamento de Marketing

Propomos e auxiliamos as empresas a olharem para seus negdcios e
produtos a partir da perspectiva de seus clientes. O grande beneficio € levar os
executivos a um exercicio de pensamento estratégico sobre os rumos a serem tomados.

Todo o trabalho é precedido de diagnéstico, que avalia os ambientes
internos e externos da empresa. A partir desta andlise, € em conjunto com o0s

executivos da empresa, sdo definidos os objetivos, metas e estratégias.
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Atividades tipicas:

Planejamento Estratégico — Trabalho desenvolvido em conjunto com os
clientes, desde a fase de levantamento de informagdes até o desenvolvimento de
planos € acompanhamento de resultados, visando definir as a¢des e racionalizar
as operagdes.

Administragdo de Marketing - Elaborag@o de planos operacionais de Marketing
para produtos e servigos, € o acompanhamento de sua implementagdo e
avaliag@do; defini¢do da estrutura administrativa e operacional.

Assessoria Permanente - Implementag@o de titicas de mercado, planos anuais
de Marketing, planos de desenvolvimento e langamento de produtos e/ou
servigos, avaliagdo dos resultados e corre¢do de desvios, determinagdo das
vantagens competitivas e¢ sua melhor utilizagdo, analise da concorréncia,
relacionamento com agéncias de comunicagdo, sua escolha e critérios de
avaliagdo, elaboragdo de "briefing" de campanhas.

Pesquisas de Mercado — Planejamento e execugdo de pesquisas de mercado
(qualitativas e quantitativas) como instrumento de subsidio a tomada de
decisdo, integrando esta ferramenta as necessidades estratégicas e
mercadologicas do cliente. Utilizamos equipe plenamente qualificada e usamos
metodologia cientifica e estatistica.

Marketing de Relacionamento - Criagdo e implantagdo completa de programas
de marketing de relacionamento, a partir de estudos detalhados da cadeia
distributiva, pesquisas de mercado e clara determinag¢do das vantagens e
beneficios que sensibilizem o publico alvo desse tipo de programa.

Planos para novos Produtos e Negocios - Estudos e analises de viabilidade
mercadoldgica e financeira para langamentos ou novos empreendimentos.

Inteligéncia de Marketing - Desenvolvendo trabalhos destinados a atender

as necessidades das empresa em termos de informagdes para suporte as decisdes

estratégicas de marketing, vendas e produg¢do, a consultoria estrutura sistemas para

levantamento e anilise de dados e informag¢des de mercado, (indicagdes setoriais,

desempenho da economia, concorréncia, etc.) preparando projegdes € previsdes

relativas ao mi¢reado da empresa.
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Integrado com o planejamento de Marketing, propondo e implementando
consagrados conceitos de vendas. Auxiliamos nossos clientes identificarem suas
potencialidades e como tirar proveito de fraquezas dos concorrentes.

Trabalhos no classico modelo ganha x ganha, mas acima de tudo procurar
encurtar o ciclo de venda e minimizar o tempo gasto em projetos inviaveis.

Todo o trabalho € precedido de diagndstico, que avalia os ambientes
internos e externos da empresa. A partir desta anilise, ¢ em conjunto com os
executivos da empresa, sdo definidos os objetivos, metas e estratégias.

Atividades tipicas:

e Administra¢do de Vendas - Elaboragdo de planos operacionais de Vendas para
produtos e servigos, € 0 acompanhamento de sua implementa¢do e avaliagdo;
defini¢do da estrutura administrativa e operacional.

e Treinamento Gerencial — Destinado a profissionais da area comercial mediante
diagnéstico  para  levantamento das  necessidades do  cliente.
ApOs detalhado planejamento e aprovagdo do cliente, treinamentos, cursos €
workshops sdo ministrados, exemplos e aplicagdes praticas fazem parte da
dindmica dos treinamentos, e avaliagbes pos curso também sdo aplicadas,
aferindo os resultados alcangados e a constante atualizagdo e reciclagem dos
executivos das empresas.

e Coaching de Executivos - Aplicagdo imediata de modernos conceitos e
reciclagem através de acompanhamento periédico em projetos e atividades em
processo.

OBJETIVOS
1. Integrar a nogdo de “cliente” nos processos internos da estrutura organizacional

propiciando melhoria na qualidade de produtos e servigos .

2. Fazer com que diversos departamentos da empresa e seus funcionarios
compartilhem os valores e objetivos da empresa.

3. Consolidar a base cultural estabelecida, bem como acelerar qualitativamente a
sinergia da integragdo e¢ do comprometimento, através do reconhecimento €

valorizagéo do ser humano.
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Apontar de que forma o setor de Marketing, Recursos Humanos podem se
RELACIONAR para trabalhar o Cliente.

. Melhorar o nivel de comunicagdo e coesdo em todos os niveis da Organizagao.

Servir como instrumento para estimular o desenvolvimento de qualidades exigidas
para o enfrentamento de crises € ganho de competitividade empresarial: talentos,
capacidade, visdo.

Identificar a percepgdo da motivagdo vista como “meus motivos para a agio”.

. Sensibilizar o "cliente interno" para motivagdo pessoal, profissional e para a vida.

. Maximizar os canais de Comunica¢do (comunicagdo facilitada ENDO-equipe, ou

seja dentro ) & Relacionamento.

10. Fomentar o senso de Equipes x “Euquipes”.

11. Estimular mudangas de habitos e quebra de paradigmas.
FORMA DE TRABALHO

1. Avaliagdo dos objetivos e intengdes da organizagdo com o projeto.

2. Diagnéstico institucional.

3. Elaboragdo do Projeto de Endomarketing,
4. Plano de Agdo.

5. Execugdo.
6. Acompanhamento.

PROPOSTA DE MELHORIAS

Propiciar grau de comprometimento entre a alta dire¢do junto aos responsaveis de
cada setor, tragando planos e¢ metas. Elaborar novos contratos, visando novos
negocios, principalmente ampliagdo. E na parte operacional, deixar em aberto a
escala de trabalho desde que se enquadre com os padrdes da empresa.

Identificar fatores criticos de sucesso para estratégias Definir os fatores criticos de
Sucesso;

Destacar os mais importantes;

Detalhar ou trabalhar com os mesmos;

Desenvolver um sistema para repassar informagdes entre os colaboradores;
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- Criar um programa no proprio sistema ja existente;

- Inserir todas as informagdes necessarias;

- Atualizar sempre que houver necessidade ou alguma modificagdo;

- Repassar as informag&es necessarias para os colaboradores envolvidos;

- Fazer contato com clientes afastados ou ex-clientes;

- Admitir um estagiario;

- Fazer um levantamento dos clientes que ndo estdo comprando;

- Verificar o motivo pelo qual ndo estdo comprando;

- Com base nas informagdes levantadas, promover agdes para reconquistéa-los;

- Entrar em contato novamente, informando ao cliente que foi solucionado e
tentando vender produtos;

- Incentivar os colaboradores a fazer cursos ou estudar

- Incentivar os colaboradores a estudar algo que seja referente a sua area de trabalho;

- Oferecer bolsas de estudo, pagando 50 % do valor integral da mensalidade;

- Fazer convénios com faculdades e instituigdes, para obter melhores pregos.
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4. A EMPRESA PESQUISADA

A empresa (Delta), cujo nome foi, a pedido, omitido, iniciou a implantagéo
do seu Projeto de Endomarketing em 1994, tendo por objetivo de curto prazo aumentar
o comprometimento da equipe de trabalho com a organizag¢do. Quando consolidado,
era claro para empresa que as praticas, entdo institucionalizadas, atuariam como uma
vantagem competitiva. Seu setor de atuag@o ¢ o metal-mecénico e integra, com outras
oito, uma holding - a Alfa. A partir da sede localizada no interior do estado do Rio
Grande do Sul coordena a agdo de 2.200 (dois mil e duzentos) funcionarios
distribuidos em quatro niveis hierarquicos (diretoria, geréncia, supervisdo e operagio),
possui uma unidade de produgé@o em Sdo Paulo € uma ampla rede de distribuidores que

atende a todo o Brasil e a América Latina.

4.1 Aspectos Metodologicos

Em vista da natureza do problema, bem como dos objetivos a que se
propunha, a pesquisa foi desenvolvida em trés etapas:
1. a primeira teve por objetivo identificar e analisar, em profundidade, o surgimento e
a trajetéria do marketing interno na empresa, a estrutura responsavel pela condugio
das atividades, a linguagem utilizada, o histérico do seu desenvolvimento, o
detalhamento dos instrumentos utilizados, a forma de coordenagdo dos projetos, as
avaliagGes ja realizadas e o planejamento para a continuidade do processo, entre outros
aspectos. Essa etapa, fundamentalmente apoiada em dados secundarios (documentos)
disponibilizados pela empresa, resultou em informagdes que subsidiaram a realizagdo
das etapas subseqiientes;
2. a condugdo da segunda etapa foi, eminentemente, sob o enfoque qualitativo, pois se
pretendia saber as opinides, dos niveis estratégico e tatico, a respeito do processo. Os
dados primarios foram entdo coletados a partir de uma amostra intencionalmente
selecionada em razdo do papel e da importancia dos entrevistados, bem como das suas
areas de atuagdo, face ao tema pesquisado. A proposito, Mattar (1996, v.1, p. 270)

esclarece que “a suposigdo basica da amostra intencional € que, com bom julgamento e
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estratégia adequada, podem ser escolhidos os casos a serem incluidos e, assim, chegar
a amostras que sejam satisfatorias para os resultados da pesquisa”. As entrevistas,
previamente agendadas, foram conduzidas e registradas pelos pesquisadores; e, por
fim,

3. considerando o propdsito descritivo e conclusivo da pesquisa, bem como o fato de
que se pretendia inferir, da amostra para a populag@o, a abordagem na terceira etapa
recorreu as técnicas quantitativas. Assim, a uma amostra representativa do quadro
funcional foi submetido um questionario estruturado, com questdes fechadas e
concebidas a partir da revisdo da literatura e das informagdes obtidas nas etapas
anteriores da pesquisa. Fez-se uso da escala Lickert de 5 (cinco) pontos e foi
estabelecida uma métrica para a analise e interpretagdo dos dados, posto que
pretendido mensurar o grau de sensibiliza¢do dos funciondrios frente aos instrumentos

de marketing interno.

4.2 RESULTADOS

1* Etapa

Na primeira etapa constatou-se que os instrumentos utilizados pela empresa
podem ser classificados em: 1) permanentes, isto €, utilizados de forma continua e
ininterrupta; 2) periodicos, quando repetidos a intervalos regulares; e, 3) eventuais -
instrumentos utilizados conforme a necessidade ou o momento, normalmente
ocorrendo uma unica vez.

No primeiro grupo incluem-se: a Intranet, o Boletim Informativo Diério
(Delta Informa) e os Murais, todos utilizados para a divulga¢do das atividades e das
novidades relacionadas a4 empresa. Esses instrumentos sdo monitorados diariamente
pela equipe responsavel, que busca e recebe informag¢des de todas as areas. O
acompanhamento de metas, fotos dos novos funcionarios, aniversarios, reportagens
publicadas em jornais externos, prémios, fotos ¢ relatdrios de atividades

comemorativas s3o alguns dos conteidos desses instrumentos de comunicagdo. O
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Programa “Viver de Bem com a Vida”, também de natureza permanente, é uma
iniciativa que tem por objetivo melhorar a qualidade de vida dos funcionarios da Delta.

Considerado como um instrumento periédico, o “Dialogando” é utilizado
para promover a aproximagdo do nivel operacional (supervisores € operarios) com o
nivel estratégico (diregdo e geréncia). Tendo como nome “Pessoas e¢ Idéias se
Encontram”, a

atividade ¢ realizada uma vez por més e a pauta inclui a discussdo de
sugestoes de melhoria nos processos € produtos da empresa. A participagdo, mediante
prévia inscrigdo, ¢ franqueada a qualquer funcionério.

Também periddica ¢ a homenagem por tempo de servigo: a cada ano, os
funcionarios que completam 25, 35 e 40 anos de servigos dedicados a empresa sdo, de
publico e formalmente reconhecidos, ocasido em que sdo contemplados com prémios
que incluem viagens, brindes, planos de saide, férias extras e até mesmo joias. O
evento ¢ amplamente divulgado. As datas comemorativas, a exemplo do Dia dos Pais,
das Mies e do Trabalho sdo, também, festejadas.

A cada dois anos, o Balango Social ¢ amplamente distribuido: para os
funciondrios, os fornecedores, os clientes e para a comunidade local. A partir da
identificagdo do perfil e das necessidades do quadro funcional, o Balango Social
descreve as iniciativas e apresenta os investimentos promovidos na area social da
empresa, abrangendo a saude, o lazer, a educagdo, o transporte, bem como a
preservagdo do meio ambiente.

O Deltanario, outro instrumento periédico, € um jornal bimestral que
mantém os funcionarios atualizados com as ultimas noticias relacionadas a holding.
Entre os principais assuntos estdo: a divulga¢io de premiagdes recebidas, treinamentos
realizados, novas tecnologias, novos produtos € o registro de atividades internas
desenvolvidas.

As comemorag¢des de final de ano incluem o concurso para a escolha do
Cartdo de Natal - do qual participam os filhos dos funcionarios da empresa - €, a Festa
de Natal extensiva aos familiares, ocasido em que sdo divulgados os resultados ¢ a
premiacdo do concurso, bem como entregues presentes a todas as criangas -

dependentes dos funcionérios da empresa.
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Os Encontros de Comunicagdo tem periodicidade anual e mensal. Os
primeiros tém como pauta principal a divulgagdo das metas anuais e sdo promovidos
em cascata — reunides sucessivas em que os participantes situam-se na mesma
hierarquia; porém, nas reunides do nivel operacional, um dos diretores se faz presente.
As metas sdo divulgadas e posteriormente acompanhadas (Deltanario) por meio de
indicadores que exprimem a evolugdo do faturamento, da participagdo no mercado, da
produtividade, da qualidade e¢ da rentabilidade obtida. Nesse encontro, realiza-se,
também, uma atividade de carater educativo e conduzida por profissionais externos.
Ao final, os participantes sdo agraciados com um brinde. Nos encontros mensais,
também promovidos em cascata, entre chefes e subordinados, os indicadores sdo
acompanhados com maior detalhamento. O supervisor da area aproveita 0 momento
para fazer uma analise geral do setor, discutir melhorias, apresentar funcionarios novos
e divulgar outras noticias de interesse do grupo.

Finalmente, a festa dos 50 anos da Delta, assim como a da conquista do
Prémio de Qualidade pela empresa, sdo instrumentos que se incluem entre os de
carater eventual. Pela sua natureza, sdo atividades que exigem planejamento especifico
e tnico. Depois de realizadas passam a integrar a histéria da empresa, contribuindo

para cimentar os seus valores € a sua cultura.

2" Etapa

O Quadro 2 sintetiza as informagdes coletadas na segunda etapa da
pesquisa, cujo objetivo era apurar as opinides dos niveis estratégico e o tatico a
respeito do processo.

Conforme se verifica, os niveis compartilham, de forma geral, com o

conceito e as abordagens identificadas na literatura.



Conceito de
marketing interno

Quadro 2 - Percepgdo dos niveis estratégico ¢ tatico em relagio ao proces

Forma de comunicagao da empresa

s

Forma de comunicagao da
empresa

Gerar comprometimento ¢

¢ Consolidar a cullura

Objetivos do envolvimento sl
processo de ¢ Divulgar ¢ consolidar a e, man
marketing intemo cultura da organizagdo . Autpgntar_a
+ Aumentar a participacio e a0
Maiores ¢ g ¢ .f\bertura de
Sifioddades s Abe@ra de lllt()rplgcﬁes mfo’m'\acées. o
implantaggo do pcﬁlquﬁf) dos objetivos . Qcinl)tgéo de objetivos
processo Existéncia de filtros Formagéo do nivel
operacional
Instrumentos mais Reunido Mensal Reunido Mensal
importantes Encontro Anual Encontro Anual
Desenvolvimento ¢ Aperfeigoamento dos {\perfcu;uame.n.no dos
de novos instrumentos ja existentes "&;umf'fms j
lnslmgxcn}os de + [nstrumentos que causem mais % i:"z::]:‘ p—
marketing interno vibragio no grupo St vibeacho
s (Capacidade de enxergar o e Capacidade de
Bensficios cltidos contexto geral da organizagio enxergar o coqtcxtfv
oo 3 nplsniacto * Abertura para mudm'\cas geral da organizagio
* Aeasnvolvimantn Redugdo da dcs-cunhang;z} »  Abertura para
do marketing Levmnan'amto de necessidades mudangas
intenso ¢ de capacitagdo o Formagio de pessoas
¢ Melhoria na qualidade ¢ na mais criticas
produtividade
Rdm):adle):‘l::aéﬁe Area de recursos humanos !_ndifercme
AApo PORpOMYD Existente ¢ demonstrado por meio da Ex:§ e dgyms(rada por
para o marketing i ks g meio da participagio das
G participacdo das atividades N
Interno atividades

32

A percep¢do do nivel estratégico pode ser descrita da seguinte forma: o

sistema de marketing interno tem contribuido com o desenvolvimento da empresa e,

principalmente, das pessoas; os instrumentos ja implantados precisam ser aprimorados;

a coordenagdo do processo deve ser uma responsabilidade da é4rea de recursos

humanos; percebe um comprometimento com a melhoria do sistema na empresa;

identifica a necessidade de aperfeigoar o sistema como um todo, repensando a

definigdo dos seus objetivos e sugerindo criar novos instrumentos que abordem

aspectos mais emocionais.
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A percepgdo do nivel tatico, por sua vez, assemelha-se em varios itens com
o nivel estratégico, em especial com os que se relacionam com o desenvolvimento das
pessoas € com seu comprometimento na empresa, porém destaca-se nos seguintes
aspectos: visualiza claramente a gestdo a vista (transparéncia constante da empresa);
maior abertura para as mudangas, principalmente no que diz respeito ao nivel
operacional; aumento de participagdo na empresa; uma excelente forma para divulgar
os objetivos, as metas ¢ a cultura da empresa.

Além disso, percebem que alguns instrumentos precisam ser aperfeigoados
para serem mais eficazes. De forma geral, as entrevistas demonstraram que se trata de
um processo ja consolidado e consoante com os aspectos abordados pelos autores
consultados. Tanto o nivel estratégico quanto o tatico tém clara percep¢do dos
resultados ja obtidos € que se expressam na forma de mudanga no comportamento da
comunidade interna, na melhoria da qualidade e, no aumento da produtividade, em

todos os niveis e setores da organizagao.

3" Etapa

Da populagdo de 2.228 funcionarios, foi extraida uma amostra de 328
pessoas — todas submetidas ao questionario que pretendia mensurar o grau de
sensibilizagdo dos funcionarios frente aos instrumentos de marketing interno utilizados
pela empresa. A constituicdo da amostra observou a proporcionalidade existente na
populagdo no que tange as seguintes categorias: género, setor de trabalho, cargo e
tempo de empresa. O Quadro 3 ilustra a aderéncia entre a popula¢do, a amostra
prevista e a amostra efetiva apos os dados coletados. A maior diferenga foi observada
foi na categoria "tempo de empresa”, tendo ocorrido uma variagdo de 13%, o que, para
os fins previstos, ndo impede que se fagam, da amostra, inferéncias sobre a populagéo.
Uma possivel explicagdo para esse erro de natureza ndo amostral, conforme aventado
pelo supervisor de Recursos Humanos, pode ser o fato de haver pessoas que se

desligaram temporariamente da empresa (por alguns meses) € depois retornaram.
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Quadro 3 - Populagdo versus Amostra Prevista versus Amostra Efetiva

Masculino 95.0 950 94.0 +1.0 +10
Género | Feminino 5.0 5.0 6.0 -1.0 -1.0
Total 1000 1000 1000 - -
Administragio 322 354 268 +35.4 +8.6
Setor | Produgio 678 64.6 732 -54 -8.6
Total 100.0 1000 1000 B -
Diretor 0,2 02 0.3 -0.1 0
Gierente 0.3 03 0,7 -0.4 -0.4
Cargo | Supervisor 26 18 24 -08 -0.6
Funcionaro 979 97.6 96,5 +1.4 +1.1

53 330 | +27

FAté 01 ano — I8A “18.0]

15,
Teango de De 0l a 03 227 26.8 235 -0.8 +3.3
empresa De05alo 276 262 19.7 +7.9 +6.3
ot} DelOals 21.6 20.1 19.7 +1.9 +0.4
: Acima de 15 9.8 8.8 218 -12.0 -13.0
Total 100.0 1000 100.0 - -

A distribui¢do dos questionarios ficou a cargo da area de recursos humanos
e, o retorno, mediado pelos supervisores setoriais, se deu através de envelope fechado
e enderegcado aos pesquisadores, sendo assim, garantido o sigilo individual. O
questionario foi elaborado com 33 (trinta e trés) questdes: 7 (sete) descritivas do perfil
e 26 (vinte e seis) relativas aos instrumentos de marketing interno utilizados pela
empresa. As ultimas foram desdobradas em 13 (treze) pares, cada um associado a um
instrumento, tendo-se solicitado ao respondente que sobre elas se pronunciasse
observando a seguinte escala: concordo, concordo em parte, indiferente, discordo em
parte, e, discordo. A formulagdo de duas questdes relativas a cada instrumento foi a
estratégia adotada pelos pesquisadores para reforgar o entendimento e interpretagdo
pretendidos. Finalmente, as respostas foram tabuladas e analisadas de acordo com a

seguinte métrica: os funciondrios que responderam, para cada um dos instrumentos
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avaliados, uma questdo com concordo ou concordo em parte e, a outra, com
indiferente, ou se responderem as duas com concordo ou concordo em parte, foram
considerados sensibilizados pelo instrumento correspondente; respostas diferentes
indicaram que os funcionarios ndo estdo sensibilizados pelo instrumento.

Retornaram 294 questionarios - 89,63% dos respondentes, o que elevou a
margem de erro para 5,3%; portanto acima dos 5,0% originalmente previstos. O perfil
da amostra tem as seguintes caracteristicas: 94% dos funcionarios sio do sexo
masculino; 68% sdo casados; 68,7% tém entre 20 e 40 anos; 46,2% possui 0 2° grau
completo e 61,2% tém mais de 5 anos de empresa - indicativo de que a taxa de
rotatividade da equipe € baixa.

O grau de sensibilizagdo, isto €, a intensidade com que cada instrumento de
endomarketing utilizado pela empresa atinge o funcionario, pode ser visto no Quadro
4. Os instrumentos relacionados a comunicagdo/informagdo sdo os que mais atingem
os funcionarios. O jornal interno, as reunides mensais, as reunides anuais de
comunicagdo e, os murais (aspecto informagdo), sensibilizam mais de 80% dos
funcionarios. A comunicagdo, conforme apontado na literatura, é uma das atividades
mais importantes do processo, devendo ser salientado que €, simultaneamente,
instrumento, isto é, o meio, € também o fim. E instrumento se visto como objetivo
aumentar o comprometimento da equipe, mas ¢ também um fim em si mesma, posto
que, se ineficaz compromete, sendo impossibilita, o proprio processo de gestdo.

Em um segundo grupo, reunindo as categorias que sensibilizam em torno de
70% dos entrevistados, encontram-se: 1) as atividades que envolvem os familiares; 2)
o Programa Viver de Bem com a Vida; 3) o Dialogando; e, 4) as atividades que
expressam o reconhecimento da empresa, pelo tempo de servigo a ela dedicado pelo
funcionario. Exceto o Dialogando, sdo instrumentos cujos beneficios se estendem para
além dos funcionarios, proporcionando bem estar também aos familiares,
aproximando-os da empresa - a Grande Familia.

Outro grupo, ora constituido pelos aspectos financeiros relacionados ao
Tempo de Empresa e, pelo Balango Social, atinge, em média, 65% dos funcionarios.
Uma possivel explicagdo para este menor nivel de sensibilizagdo, € um certo

distanciamento existente entre a expectativa do beneficio e a sua concretizagdo, sendo
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assim intangivel e, por conseguinte, de dificil mensuragdo. Tome-se o caso do
primeiro reconhecimento por tempo de empresa — apés 25 anos de servigos; somente
os que ingressaram ainda jovens reconhecerdo o valor deste instrumento; no caso dos
mais idosos, pode até ser um beneficio inatingivel. Se no primeiro caso o tempo € a
variavel que confere o distanciamento, no caso do Balango Social € o sujeito do
beneficio, por vezes difuso. Ademais, acredita-se que, por ser editado em dois idiomas

(portugués e inglés) e combinando matérias da Delta e da Alfa, o Balango
Social traduz uma preocupagdo (da administragdo) mais voltada para o publico
externo, distanciando-se assim, dos colaboradores internos.

Finalmente, as questdes que envolveram a intranet tiveram um elevado
nimero de ndo respondentes (67%), o que indica que a implantagdo do instrumento
ainda ndo estd consolidada. Por oportuno, merece ser citado que nas entrevistas
realizadas na segunda etapa, os funcionérios do nivel operacional atribuiram o pouco
uso da intranet a duas razdes: 1) pouca disponibilidade de computadores; e, 2) pouca
pratica; devendo, entretanto, ser citado que até o "receio" foi apontado como motivo

para ndo utilizagdo do instrumento (computador).

Quadro 4 - Avaliagdo dos instrumentos de marketing interno

13 Dialogando 5.5 69,4 5,1
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Resumindo, percebe-se que os instrumentos apresentam os resultados
esperados € sensibilizam a maioria dos funcionarios. As exce¢des estdo circunscritas
aos Murais que divulgam noticias de aspecto financeiro (11,2% de sensibilizados) e, as
Festas Comemorativas (32%). Em relagdo ao murais, ao que tudo indica, este resultado
esta atrelado a formulagdo das questdes, eis que a primeira (referente aos Murais)
afirmava que "S6 olho o mural para saber se alcangamos as metas e se vamos receber
os prémios” e, a segunda, que "S6 olho o mural para saber das noticias relacionadas a
folha de pagamento”. Conforme se verifica, ¢ mais provavel que a reduzida parcela de
sensibilizados deva-se ao uso, equivocado, da expressdo so, cujo significado restritivo
foi detectado pelos respondentes; nesse caso, ao contrario, os resultados autorizam a
interpretagdo inversa do que a primeira vista sugerido.

Com relagdo as Festas Comemorativas constata-se que o instrumento, da
forma como vem sendo desenvolvido empresa, ndo sensibiliza os funcionarios, pois as
questdes ndo apresentaram problemas de interpretagao.

Tendo por proposito identificar e mensurar a associagdo entre o perfil dos
respondentes versus instrumentos de sensibilizagdo, foram calculadas as estatisticas da
fun¢do Qui-Quadrado. O Quadro 5 apresenta uma sinopse dos resultados que se
mostraram significativos ao nivel de 5,0%.
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Quadro 5 - Associagdo, ao nivel de significincia de 3%,
entre os Instrumentos de Eadomarkening X Categorias de Perfil

Conforme constatado, a maioria dos instrumentos (ao nivel de significancia
estabelecido) ndo apresenta associagdo com as categorias de perfil. Dentre as que foi
verificada associagdo, algumas sdo merecedores de comentarios:

- somente uma das categorias de perfil apresentou associagdo com o instrumento
Reunides Mensais: o setor. O setor produtivo € mais sensibilizado pelo instrumento do
que o administrativo, fato possivelmente explicado pela ateng@o conferida ao primeiro
por ocasido das reunides mensais.

Ha um ritual que prepara as reunides de forma que elas caiam em cascata até
chegarem ao nivel operacional produtivo, fato constatado nas Etapas 01 e 02, o que
ndo ocorre com o setor administrativo. E provavel também, que devido a circunstincia
de os funcionérios do setor administrativo estarem mais proximos da Administragdo da
empresa, naturalmente em contato as informagGes que posteriormente serdo
transmitidas em carater oficial, n3o atribuam ao instrumento a importincia
reconhecida pelo setor produtivo. Raciocinio andlogo se aplica ao Dialogando,
instrumento que sensibiliza 78,4% do setor, contra 59,2% da 4rea administrativa;
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- ja a Fungdo foi a categoria do Perfil que mostrou associagdo, entre outras, com 0
instrumento Reunides Anuais. Neste caso, os funcionarios sdo mais sensibilizados
(21,9%) do que as chefias. Essa diferenga pode ser explicada pelo fato de que as
chefias, por dever de oficio, sdo mais bem informadas do que os funcionérios, ja que
participam de atividades nas quais o dominio das informagdes esta no cerne das suas
atribuicdes;

- 0 instrumento Murais (informagdes) apresentou uma associagdo com a varidvel
Género, sendo os homens, os mais sensibilizados. Uma das razdes pode ser o fato de
esses serem a maioria na organizagdo, causando, inadvertidamente, um certo
constrangimento da aproximag¢do do sexo oposto junto aos murais. Além disso,
constatou-se, em uma das visitas a Delta, que os murais estdo concentrados na area
produtiva (onde a populagdo de homens € majoritiria) e nos acessos ao refeitorio. Se
verdadeira a hipotese, a alternativa da empresa para aumentar o publico sensibilizado
por esse instrumento, poderia ser a colocagdo de murais nas proximidades dos toilettes
femininos. Por outro lado, o informativo financeiro dos Murais ndo apresentou
qualquer associag@o com as categorias de perfil;

- 0 Dialogando, um dos 1ltimos instrumentos implantados, demonstrou estar, também,
associado ao Grau de Instrugdo. Esses resultados reforgam o entendimento de que
quanto mais proximos da alta administragdo, menor é o grau de sensibilizagdo dos
funcionarios frente aos instrumentos relacionados a comunicagéo;

- 0 instrumento Festas Comemorativas mostrou estar associado a quatro categorias
que, combinadas, compdem o seguinte perfil: chefias com mais de 41 anos de idade,
tempo de empresa superior a 15 anos e casados. Este perfil descreve exatamente o
pequeno grupo de funcionarios que sdo sensibilizados por esse instrumento;

- 0 Tempo de Empresa foi pesquisado a partir de duas abordagens: o reconhecimento
festivo e o reconhecimento financeiro. Nas duas abordagens a varidvel de perfil
associada é a fungdo exercida, na empresa, pelo funcionario: os funcionérios (nivel
operacional) sdo mais sensibilizados pelo instrumento do que as chefias. Ainda, no que
diz respeito ao reconhecimento festivo, quanto maior o grau de instrugdo menor a
sensibiliza¢do em relagdo ao instrumento. Uma justificativa para tal poderia ser o fato

de que as pessoas com grau de instru¢@o mais elevado seriam mais sensiveis a outras
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formas de reconhecimento como, por exemplo, a natureza e o alcance do seu préprio
trabalho, ao invés do tempo dedicado & empresa. O setor, além da fungdo, é outra
categoria do perfil que demonstra associagdo com o reconhecimento financeiro,
revelando-se o setor produtivo mais sensibilizado do que o administrativo. O motivo
parece residir no fato de que a remuneragdo dos primeiros €, em geral ¢ em média,
menor do que a dos que trabalham no setor administrativo. Em alguns casos, para os
primeiros, os prémios de reconhecimento oferecidos pela empresa sdo inacessiveis,
situando-se no plano dos sonhos;
- 0 instrumento Jornal ¢ amplamente utilizado, tendo a administragfo, a expectativa de
que atinja todos os funcionarios. Durante as entrevistas o nivel operacional destacou
que seria importante que o jornal abordasse mais assuntos relacionados com o dia-adia
dos funcionarios. Ja a avaliagdo quantitativa demonstrou que, quanto mais jovem o
respondente, menor € o seu grau de sensibilizagdo pela ferramenta.
* 0 cruzamento das categorias de perfil com o instrumento Programa Viver de Bem
com a Vida evidenciou a existéncia de trés associa¢des. Os mais sensibilizados sdo os
que atuam no setor produtivo do nivel operacional e apresentam menor grau de
instrugdo.

Nesse perfil insere-se a maior parte dos funcionarios da Delta, o que sinaliza
o forte efeito multiplicador desse instrumento que, conforme visto, sensibiliza 72,1%
dos integrantes;
- no que tange ao Balango Social, os solteiros, da categoria estado civil, sdo os mais
sensibilizados; aspecto que parece contraditorio, pois esse instrumento retrata os
beneficios mais freqiientemente apropriados pelos casados, sobretudo, em razdo do
maior numero de dependentes; e, por fim,
- a categoria ldade demonstrou estar associada com as Atividades Familiares. Nesse
caso, os de idade mais avangada revelaram maior sensibilizagdo. O resultado sugere
que os mais velhos (os que ja constituiram a propria familia) reconhecem como
valorosos os momentos que a empresa, em clima festivo, oportuniza junto aos seus

familiares, assim como junto aos dos colegas de trabalho.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A partir do questionamento basico acerca da eficicia do marketing interno,
também denominado de endomarketing, os autores trouxeram da literatura o
significado da expressdo, os seus objetivos, a sua importincia para a organizagdo, as
consideragdes que envolvem a coordenagdo do processo e, os instrumentos mais
freqiientemente citados como caracteristicos do marketing interno. Um estudo de caso,
combinando as abordagens quali-quantitativa, possibilitou comprovar que, na empresa
estudada, o marketing interno tem se revelado eficaz, sensibilizando a maioria dos
respondentes da amostra pesquisada. Por oportuno, cabe esclarecer que a eficacia
resulta ndo s6 dos instrumentos utilizados, mas, também, da propria geréncia do
processo. Contudo, em que pese o sucesso verificado, o corte analitico estabelecido
entre as categorias de perfil que discriminam os entrevistados e, os diversos
instrumentos utilizados pela empresa, sugere que o processo ainda comporta
melhorias.

Ao término da pesquisa impde-se o reconhecimento das suas limitagdes,
aquelas intrinsecas aos estudos de caso, isto €, a impossibilidade de generalizagio dos
resultados. Cabe lembrar, contudo, que ndo poderia mesmo ser diferente, dado que
cada empresa faz uso de seus proprios instrumentos de marketing interno,
impossibilitando com isso, que, por exemplo, o questionario utilizado fosse, na integra,
replicado em outra organizagdo.

O endomarketing, por sua vez, ¢ uma forma de aplicagdo das técnicas de
marketing as conclusdes trazidas pelos estudos da area de recursos humanos.
Corresponde a utilizagdo de certos instrumentos do marketing em relagdo ao publico
interno da organizagdo - seu corpo funcional, em qualquer nivel hierdrquico - como
uma forma de compreender, segmentar e explicar as atitudes desse publico. O grande
desafio do endomarketing €, portanto, conciliar os objetivos e interesses do publico
interno com as necessidades e expectativas do publico externo da organizagdo. E fazer
com que a satisfagdo das necessidades do publico externo da organizag@o possa ser

uma condi¢do para a satisfagdo das necessidades do seu publico interno.
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