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PENSAMENTO

“O Mestre na arte da vida faz pouca distingéo entre o seu
trabalho e o seu lazer, entre a sua mente e o0 seu corpo,
entre a sua educagdo e a sua recreagdo, entre o seu
amor e a sua religido. Ele dificilmente sabe distinguir um
corpo do outro. Ele simplesmente persegue sua visdo de
exceléncia em tudo que faz, deixando para os outros a
decisdo de saber se esta trabalhando ou se divertindo.
Ele acha que estd sempre fazendo as duas coisas

simultaneamente.”

Texto Zen-Budista
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RESUMO

ARAUJO, Luciana de. Satisfagdao do colaborador interno através do
endomarketing. As empresas buscam constantemente a diferenciagédo de seus
servicos com o objetivo de se tornarem mais competitivas no mercado. Para tanto,
ndo basta mais concentrar seus esfor¢gos apenas no marketing para divulgar sua
marca / servigo. Tornou-se muito importante nos dias de hoje os esforgos para a
valorizagdo das pessoas que nela trabalham para obter a satisfagdo dos
colaboradores que nela atuam, pois se acredita que os recursos humanos
representam um de seus principais diferenciais comparativos (Costa, 2004). O
colaborador, ao sentir-se valorizado, torna-se uma pessoa mais satisfeita. Portanto,
a empresa que se dedica a olhar para a satisfagdo do colaborador interno e
preocupa-se em promové-lo através de praticas do Endomarketing esta no caminho
de aumentar a produtividade e qualidade dos servigos prestados, além de poder
trabalhar com uma equipe motivada e propiciar um ambiente de trabalho agradavel.
De acordo com pesquisas de satisfagdo de agéncias renomadas no mercado, ha um
baixo nivel de satisfacdo dos colaboradores que atuam na area operacional. Os
numeros apontaram sim pela baixa remuneragéo, que é comum no nivel que esta
sendo tratado. Porém muitos outros fatores sédo apontados como critico, como por
exemplo a necessidade de treinamentos especificos e técnicos, transparéncia da
coordenagdo / chefia na divulgagdo de informagbes e falta de comemoragéo de
datas e resultados. Por esses fatores e outros aqui ndo mencionados é que se
verifica a importancia de um estudo baseado na satisfagdo do colaborador interno
através do Endomarketing, pois se acredita que esta é uma forma de se obter
resultados sem despender grandes recursos financeiros, uma vez que esta préatica
depende mais da postura das pessoas do que de grandes investimentos. O desejo
de se trabalhar numa empresa em que oferega um bom ambiente de trabalho e que
satisfaz as necessidades emocionais (ndo se fala aqui em necessidades financeiras)
& almejo de todos.

Palavras-chave: Endomarketing; Marketing Interno; Comunicagéo Interna; Satisfagéo
de Colaborador; Marketing.
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1 INTRODUGAO

A globalizagdo veio dar novos sentidos e dinamica ao marketing. Com
processos de comunicagdo cada vez mais ageis e possibilidades de relacionamento
elevadas a quinta poténcia, a tecnologia parece haver expandido os limites do
marketing e multiplicado sua influéncia sobre as estratégias de negécios.

Em termos da gestdo estratégica dos recursos humanos, o Endomarketing
deve ser elevado ao status de importancia a qual j& goza o marketing no
planejamento corporativo. Isso depende da postura de quem decide. Assim como a
empresa busca definir seu posicionamento perante clientes e mercados, inferindo
sobre que elementos devem dar sustentagdo a realizagdo de tais diretrizes, é
também sua tarefa eleger suas prioridades para o Endomarketing perante seus
publicos internos. E, obviamente, buscar a concretizagéo dessas prioridades (Silva,
2004).

A relagdo das pessoas, em qualquer campo da vida, gera sempre vinculos de
aceitagdo de um para o outro, quer seja ho campo das idéias ou das obrigagbes. Ha
duas maneiras de as pessoas responderem aos estimulos recebidos. Na primeira
forma de relacionamento, a pessoa concorda externamente através de estimulos.
Entretanto, internamente n&o aceita aquela idéia. Na realidade, a adesdo a ordem,
ao pedido do outro ndo é total, mas superficial. A caracterizagdo deste estado
psicoldgico é chamada de relagéo de envolvimento (Cerqueira, 1994).

No envolvimento hd uma predisposi¢éo psicologica pela falta de aceitagdo
interna. Quando levado isso a producdo de uma empresa, assemelha-se esse
relaxamento & falta de preocupacdo da qualidade da matéria-prima aplicada no
negdcio, ou seja, aceitacdo superficial & ordem imposta pela chefia.

Na segunda forma de relacionamento, a pessoa concorda internamente e
entra de corpo e alma para o desenvolvimento do que tem que ser feito. Neste caso,
a adesdo corresponde a uma identificagdo motivacional interna ao estimulo
recebido, havendo predisposicdo para a realizagdo do trabalho com qualidade,
dentro dos padrdes do produto final (Cerqueira, 1994).

Sendo assim, levando-se em consideragéo a conceituagdo de envolvimento e
comprometimento, pode-se dizer que existe uma necessidade premente das
empresas estabelecerem o seu sistema de valores, credos ou paradigmas, que
possam facilitar o comprometimento das pessoas com aquilo que deve ser feito.
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Quando ha comprometimento, diz-se que todos os problemas sdo problemas
de todos. O grupo de comprometidos irradia a nova sinergia atraindo os oscilantes e
muito daqueles que estdo simplesmente envolvidos para o seu time. Ja, quando a
empresa explicita sua base cultural e seus valores, ndo garante que todos o
praticardo. Porém essa defini¢do coloca em evidéncia as atitudes que caracterizam
a anticultura, ou seja, aquele que néo pratica o que esta evidenciado como padréo,
sendo identificado como envolvido no processo, hdo comprometido.

Uma forma de motivar o comprometimento & desenvolver a empatia, pois isto
supre com mais énfase a necessidade de seguranga psicolégica. A empatia é a
grande facilitadora do comprometimento, pois sem ela dificilmente a auto-estima das
pessoas sera preservada na vida de relagdo, muito menos desenvolvida
positivamente (Cerqueira, 2004).

As caréncias ou necessidades das pessoas estdo quase que
predominantemente concentradas nas busca de seguranga e reconhecimento e,
nesse campo, os estimulos que desenvolvem a auto-estima ou que demonstram a
empatia sdo fortemente supridores dessas necessidades. Ndo ha comprometimento
com a auto-estima negativa; conseqiientemente ndo havera comprometimento sem
a base da empatia. Quando um individuo manifesta um comportamento adequado,
responsavel perante aos estimulos e restricdes que Ihes sdo impostos, ele pode ser

considerado com estando em alta maturidade ou comprometido.

1.1 DEFINIGAO DOS TERMOS
1.1.1 Definigbes de Endomarketing

E o conjunto de agdes focadas no publico interno e que tem como objetivo
maior conscientizar funcionarios e chefias para a importancia do atendimento de
exceléncia ao cliente (Comunicagdo Empresarial, 2004).

Séo agdes de marketing para o publico interno — funcionarios — das empresas
e organizagdes. O conceito caracteriza-se por ser um “processo cujo foco é
sincronizar, para implementar e operacionalizar, a estrutura de marketing da

empresa ou organizagdo que visa agéo para o mercado (Endomarketing, 2004).
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Endomarketing caracteriza-se como um processo gerencial, ciclico,
continuado e em direcdo a um determinado propésito da organizagdo, que é
integrado aos demais processos (Balerini, 2004).

Procurando definigbes por outros autores, encontrar-se-& uma definicdo
diferente da outra em relagdo ao significado da palavra Endomarketing. Séo
palavras diferentes sobre o mesmo assunto: marketing para dentro (“endo” = para
dentro).

1.1.2 Premissas do Endomarketing

Quando se inicia qualquer projeto de Endomarketing, deve-se considerar 3
premissas basicas (DinamoWeb, 2004):

12 - N&o existe qualquer relacionamento comercial duradouro sem um
relacionamento pessoal saudavel;

22 - Toda e qualquer interacdo entre empresa e colaboradores deve ser tomada
como uma oportunidade para se construir relacionamento via comunicagéo;

3?2 - O cuidado e o esmero da comunicagéo para “fora” da empresa precisam estar
espelhados para “dentro”.

Existem inUmeros outros fatores a serem considerados, mas a partir deste

ponto a cultura de cada empresa passa a ter um papel preponderante.
1.1.3 Outras Premissas
A seguir outras premissas, segundo Costa (2004):
1.1.3.1 Multidisciplinariedade
Os processos de gestdo das empresas s&o, por esséncia, multidisciplinares,
congregando diversos grupos de especialidades com foco em objetivos Unicos.

Portanto, ndo & possivel caracterizar estratégias de Endomarketing que gerem

resultados apenas com a visdo de Comunicagdo Social, mas sim conciliando
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diferentes areas de conhecimento, como Administragdo, Psicologia, Sociologia, e
também, Ciéncias da Comunicagdo (Rela¢bes Publicas, Publicidade, Jornalismo).

1.1.3.2 Resultados com finalidade

A motivacdo n&o é o objetivo principal do Endomarketing, e sim um dos meios
pelos quais se atingem resultados. Além disso, & preciso reconhecer que a
motivagdo ndo pode ser espontaneamente gerada, mas sim promovida pelo estimulo
a diferentes fatores, nas doses certas a cada pessoa, como forma de comprometé-la
com os resuitados. As empresas existem para produzir resultados, sejam estes
econdmicos, sociais e até mesmo politicos. Dessa forma, é preciso compreender
que ndo se faz Endomarketing para que as pessoas sejam mais felizes, mas sim,
primeiramente, para que elas produzam melhor, logo, se realizem profissionalmente
para que possam ser felizes em casa, com suas familias. Felicidade no trabalho,
quando obtida, € um bdnus.

1.1.3.3 Informag&o como insumo

O principal objeto de trabalho do Endomarketing ndo sdo informagdes,
tampouco estas sdo determinantes ao sucesso da empresa. Contudo, a
Comunicagédo Interna deve garantir a distribuicdo das informacées e estabelecer a
correlacdo entre elas com o objetivo de gerar conhecimento, tendo em vista que este
é o subsidio principal para o processo de tomada de decisdo, e que as pessoas sdo
contratadas para tomarem decisdes que gerem resultados. E neste ponto, nas
decisdes ponderadas e alinhadas a orientagéo estratégica da empresa, que reside o
sucesso.

1.1.3.4 Interatividade

Endomarketing é uma ferramenta gerencial, logo, ao assumir a conclusédo
inequivoca que as empresas tém, faz-se marketing interno para as pessoas. Assim
sendo, ndo ha como prescindir da interagdo dos colaboradores com os programas
de Endomarketing implementados, ou mesmo impor barreiras a sua participagéo e
avaliagdo constante dos processos, sejam eles de comunicagéo interna ou relativos

as demais variaveis do composto de Endomarketing.



1.1.3.5 Adaptabilidade

Em uma o6tica evolucionista, estabelecer um processo consistente de gestéo de
Endomarketing é fundamental para garantir que a empresa adapte-se facilmente as
mudancas no ambiente de negdcios, garantindo permanentemente seus resultados.
Em uma realidade competitiva em que a Unica certeza é a mudanga, é até uma
obviedade afirmar que é preciso estar preparado para mudar de rumo rapidamente,
aprendendo e inovando melhor e mais rapido que a concorréncia, como forma de
sobreviver as alteragdes do cenario. Nesse sentido, o marketing interno continuado e

estratégico garante uma melhor “navegacédo” da empresa por mares revoltos.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar a acdo de um programa de Endomarketing sob a satisfagdo do
colaborador.

1.2.2 Objetivos Especificos

v Entender as premissas do Endomarketing.

v’ Estabelecer passos para implantacéo de um Projeto de Endomarketing.
v" Analisar a eficacia de Programas de Endomarketing.

1.3 FORMULAGAO DO PROBLEMA

Baixo nivel de satisfagéo, interferindo na produtividade e qualidade de
servicos prestados por colaboradores.

1.3.1 Hipotese

O nivel de satisfagdo dos colaboradores pode estar ligado & remuneragéo

oferecida pela empresa, bem como por falta de incentivos e baixa motivagdo.
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Também estd relacionado as condigbes de trabalho em que os colaboradores
operam devido a complexidade do servigo executado.

Com isso, ha uma forte interferéncia no que diz respeito a qualidade e

produtividade dos envolvidos no processo pelos problemas acima citados e por falta

de méo-de-obra qualificada, treinamentos e condigdes adequadas para o trabalho.

1.3.2 Variaveis

Podem-se incluir como fatores que contribuem para a baixa motivagdo dos
colaboradores os problemas pessoais, 0 tempo que este dedica para o seu lazer e
descanso, as atividades externas a empresa e a vida social que as pessoas levam.

Também se deve incluir como variavel a necessidade de remuneragéo aliada
a falta de qualificagdo. Trabalhar por prazer e ndo por obrigagdo pode afetar
enormemente a qualidade e produtividade da pessoa e manté-la constantemente
com baixo nivel de satisfagéo.

1.4 METODOLOGIA

A abordagem serd baseada em exploragdo de teorias acerca do tema
proposto, onde seréa reunida e sistematizada opinido de autores sobre as diversas
aplicagbes e efeitos do Endomarketing, baseado em pesquisas bibliograficas de
fontes secundarias.

1.4.1 Método de Abordagem

Por se tratar de uma teoria que impde, de certa forma, mudanga de conceitos,
a abordagem do assunto sera de forma simples, linguagem coloquial, pois a idéia é
que o trabalho académico possa ser aplicado na rotina da empresa com intuito de
melhorar a sinergia entre os colaboradores, aumentando a motivagdo de todos para

atingir de fato o objetivo geral e os objetivos especificos citados.



1.4.2 Método de Procedimento

O procedimento a ser adotado para o desenvolvimento do trabalho sera
baseado em pesquisas e leitura de artigos técnicos e livros sobre o assunto, com

analises criticas em relagéo a teoria e a realidade.



2 DESENVOLVIMENTO

2.1 GESTAO DE PESSOAS

Segundo Italiani (2004) a Gestdao de Pessoas vem passando por um amplo
processo de transformacgdo, na medida em que os sistemas tradicionalmente
utilizados como referencial - centrados em cargos - vem demonstrando fragilidades
diante do ambiente turbulento e mutavel pelo qual vem passando as organizagées.

No contexto em que mudancas ocorrem a todo o momento, a organizagéo
precisa estar alinhada em torno de definicées estratégicas claras, sustentadas por
uma gestdo com amplo envolvimento e participagdo. Uma organizagdo que pretende
ter de si mesma uma visado estratégica precisa levar em conta que ha um fluxo de
conhecimentos que afeta a produgdo como um todo.

E preciso, portanto, estabelecer um compromisso com a for¢a de trabalho,
baseado em respeito mutuo em uma comunicagdo aberta, ou seja, com o
envolvimento dos clientes internos e externos.

O momento atual exige ampla transformagéo, uma nova “filosofia de gestao",
o que implica uma grande mudanca no paradigma anterior.

Torna-se fundamental ao gestor aprender a criar novas formas
organizacionais em torno de equipes e processo.

2.2 ENDOMARKETING E RH

De acordo com Vilhena (2005), pode-se afirmar que o mais importante
"produto” da area de Recursos Humanos € garantir que a empresa possua um
conjunto de Talentos Humanos plenamente identificado com a misséo e visdo da
organizagéo — e, conseqlentemente, disposto a ajuda-la a atingirem seus objetivos
com lucro e responsabilidade social.

Embora alguns puristas ainda "torgam o nariz" ao ouvir falar de marketing, é
possivel dizer que o seu uso pode ajudar e muito os profissionais da area de
Recursos Humanos. Mas, para que isso acontega, algumas premissas devem ser

observadas:



1) O endomarketing deve ser considerado parte da gestdo estratégica;

2) O processo de endomarketing ndo pode ser prejudicado por falta de
estrutura organizacional ou por auséncia de apoio gerencial;

3) A alta geréncia tem que demonstrar, constantemente, um apoio ativo ao
processo de endomarketing.

As atividades de marketing interno ndo podem ser implementadas como uma
campanha motivacional pura e simples ou como um conjunto de atividades
totalmente separadas, sem conex@o com objetivos e metas mais amplos, que
envolvam toda a organizagdo. Quando isso acontece, o risco de que nada duradouro
seja alcangado é esmagador.

A capacidade de os empregados funcionarem como "guardides dos
interesses da empresa", ou seja, responsaveis de maneira incondicional pela
satisfagdo dos clientes, independentemente da area em que atuem, depende, em
grande parte, do apoio e encorajamento que recebem de seus lideres diretos. Por
isso, diz-se que o endomarketing € uma atividade estratégica que envolve todas as
categorias de empregados (na verdade, em alguns casos, deveria focar muito mais a
média e a alta geréncias).

Para fazer que o mercado externo responda positivamente aos estimulos que
lhe sdo dirigidos, a empresa tem que garantir que seu mercado interno —
colaboradores e/ou empregados — seja capaz de cumprir as promessas feitas aos
consumidores.

O esforgo interno para que isso aconteca depende de varios fatores, tais
como: tarefas estimulantes e ambiente de trabalho motivador. Parece, contudo, que
o grande desafio é fazer que os empregados respondam favoravelmente as
demandas da organizagdo em relagéo ao absoluto compromisso com a satisfagdo
do cliente.

2.2.1 Endomarketing como Gestdo do RH

Néo existe uma lista exclusiva de atividades que devam pertencer apenas a
um programa de endomarketing. Praticamente, qualquer fungdo ou atividade que
tenha impacto, de uma forma ou de outra, sobre a consciéncia para clientes pode

ser nele incluida. E claro que isto advém da nogdo de que, para ser efetivo, o
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endomarketing, antes de tudo, tem de se tornar parte da filosofia de gestdo dos
recursos humanos.

2.2.2 Treinamento e Desenvolvimento

A falta de compreensédo das estratégias da empresa e a inexisténcia de
verdadeiros "provedores de solugdes para os clientes” quase sempre andam juntas,
0 que se deve em parte a um conhecimento insuficiente do conteido de uma
estratégia voltada para a plena satisfagdo dos consumidores.

Acredita-se que, em parte, isso € um problema de atitude. Atitudes diferentes
ou até negativas tém que ser mudadas. Por outro lado, problemas de atitude
normalmente advém da falta de compreenséo dos fatos.

O treinamento, em forma de programas internos ou externos, é quase sempre
um componente basico necessario a um programa de endomarketing. Trés tipos de
treinamento podem ser assim incluidos:

- Desenvolvimento de uma vis&o holistica de como funciona uma estratégia
voltada para prestacdo de servicos e qual o papel de cada individuo em
relagéo aos outros individuos, fungdes dentro da empresa e clientes;

- Reforgo de atitudes favoraveis em relagdo a uma estratégia voltada para
diferenciagdo através da prestagéo de servigos;

- Desenvolvimento e reforco das habilidades de comunicagdo, vendas e
interagéo inter e intradepartamental.

O ftreinamento, junto com a comunicagdo interna, constitui a ferramenta
predominante do gerenciamento do endomarketing.

Os programas de treinamento ndo sdo o bastante em um programa de
endomarketing. Para que se obtenha continuidade do programa, o papel da alta
geréncia, das geréncias de nivel médio e dos supervisores € de suma importéncia.
O suporte por parte das liderangas pode se dar de varias maneiras:

- Continuidade ao programa formal de treinamento por meio de agdes
gerenciais cotidianas;

- Encorajamento ativo dos liderados como parte das tarefas cotidianas da
lideranga;
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- Envolvimento dos liderados no planejamento e na tomada de decisao;
- Feedback aos liderados e fluxo de informag6es e comunicagédo nos dois
sentidos, nas interagées formais e informais;

- Estabelecimento de um clima aberto e encorajador.

O apoio das liderancas e a comunicagdo interativa interna sdo ferramentas
predominantes do aspecto de gerenciamento de atitudes no endomarketing, mas

sdo também, é claro, ingredientes-chave no gerenciamento da comunicagéo.
2.2.3 Comunicagdes Internas de Massa e Apoio de Informagdes

A maioria dos gerentes e supervisores compreende que existe a necessidade
de informarem a seus subordinados sobre as novas estratégias orientadas para os
servicos e as novas formas de se desempenharem nas interagées comprador /
vendedor. O desafio é: como fazer que seus liderados compreendam e pratiquem as
novas estratégias, tarefas e maneiras de pensar.

2.2.4 Ferramentas de Administragdo de Pessoal e Gestdo de Recursos Humanos

E essencial conquistar e manter o tipo adequado de empregados na empresa.
As descrigdes de cargo, os procedimentos de recrutamento, o plano de carreira,
salario, prémios e beneficios indiretos, assim como outras ferramentas da
administragdo de pessoas, devem ser utilizadas pela organizagdo de forma tal, que
as metas do endomarketing sejam atingidas.

Nenhuma dessas tarefas é nova. Entretanto, sdo com freqiiéncia utilizadas de
forma passiva, mais como procedimentos administrativos do que como ferramentas
ativas de marketing para alcancar os objetivos internos. Além disso, as implicagées
do marketing externo nessas tarefas séo freqientemente negligenciadas, ou por
questdes de "eficiéncia de custo", ou porque a geréncia ndo estd simplesmente
consciente delas. Devido a abordagem gerencial tradicional, a maioria dos

empregados sdo apenas considerados custos e n&o recursos geradores de receita.
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2.2.5 Comunicacgédo Externa de Massa

Os efeitos internos de qualquer campanha ou atividade de comunicagéo
externa de massa s&o raramente reconhecidos em sua totalidade. Entretanto, os
empregados quase sempre formam um publico-alvo muito interessante e responsivo
a campanhas publicitarias, langamento de novos produtos e servigos e agdes
promocionais.

A pesquisa interna pode ser utilizada para descobrir, por exemplo, atitudes
dos empregados em relagdo a determinada campanha publicitaria ou apelo
promocional.

Deve-se lembrar de que a primeira "grande venda" é aquela feita dentro de
casa, para os colaboradores internos, que deverao sustentar as promessas que sao
feitas ao mercado.

2.2.6 Como Implementar uma Estratégia de Endomarketing

Ao planejar e implementar uma estratégia de endomarketing, algumas
diretrizes devem ser observadas. Antes de tudo, o foco do endomarketing deve ser
reconhecido e totalmente aceito pelas liderangas. O empregado sente que as
liderangas o consideram importante quando lhe é permitido participar do processo;
tanto no processo de pesquisa interna, quanto no planejamento de seus ambientes
de trabalho, nas metas e escopo de suas tarefas, nas rotinas de informagédo e
feedback e nas campanhas externas. Quando os empregados compreendem que
sdo capazes de se envolver na melhoria de algo que lhes é importante, ficam
dispostos a se comprometer com o negécio e com a estratégia de endomarketing.

Entretanto, nunca deve ser esquecido o foco externo da estratégia e de
qualquer programa de endomarketing. A melhoria do ambiente de trabalho e das
tarefas dos colaboradores, é claro, constitui um objetivo importante em si mesmo. No
entanto, o principal foco do endomarketing recai sobre o impacto de cada
empregado no marketing externo. O objetivo primordial € o de melhorar a
consciéncia para servigos e clientes e portanto, em ultima analise, as habilidades de
marketing interativo e o desempenho do marketing externo pelos funcionarios.
Consequentemente, o foco interno e o externo do endomarketing caminham lado a
lado.
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O endomarketing tem que envolver e comegar pela alta geréncia e também
incluir gerentes de nivel médio e supervisores. Um suporte continuo da geréncia -
n&o apenas "da boca para fora" - é fundamental para o desenvolvimento competente
do processo.

2.3 FOCO DO ENDOMARKETING

O cliente interno, ou ser humano que trabalha nas organizagées, € o principal
foco do endomarketing. Para ele deverdo estar direcionadas as principais agoes,
porque em ultima analise o bem-estar do seu cliente interno reflete diretamente na
satisfagdo dos clientes externos e na expanséo dos negécios e produtividade nas
empresas. O’Donnel (1997), ao defender os conceitos béasicos da Endoquality, é
muito objetivo ao determinar que cada ser humano esta no centro de um enorme
sistema. Cada pensamento, palavra ou ato seu afeta todo o sistema que, por sua
vez passa a afeta-lo.

E imprescindivel, portanto, que os empresarios passem a se ocupar cada vez
mais com a qualidade de vida de seus colaboradores pois “ndo é possivel ter uma
organizagdo excelente, dindmica, que busca resultados positivos, se 0 componente
humano se encontra perdido ou confuso.”

2.4 VALORES CULTURAIS

Valor cuitural, para Cerqueira (1994), “é tudo aquilo que nos incentiva a
pratica de uma atitude preestabelecida, tendo como base algo que se reconhece
como valido e bom para todos.” E o que é valido e vom para os ocidentais esta
intimamente ligado ao interesse individual, pois 0 ego & o fator prevalecente na
determinagédo do comprometimento. Seguindo esta linha, o autor aponta trés valores
basicos, imprescindiveis ao desenvolvimento das relagdes de comprometimento nas

empresas: auto-estima, empatia e afetividade nas relages interpessoais.
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2.4.1 Auto-Estima

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

2.4.2 Empatia

E colocar-se psicologicamente e em sentimento no lugar do outro, sentindo
suas necessidades. Isto facilita a aceitacdo e a adeséo interna das outras pessoas.
Este valor apregoa que todos estdo livres para interagir, mas que devem observar
sempre que estéo tratando com pessoas.

2.4.3 Afetividade nas Relagoes Interpessoais

Constitui-se em ser razoavel nos pedidos e determinagées. Este valor, além
de grande facilitador da empatia, propala a natureza igualitaria das pessoas,
independentemente do nivel hierarquico em que se situam, ndo devendo haver
relagées de prepoténcia ou discriminagéo, de ninguém para ninguém. O autor alerta,
entretanto, que se deve ter cuidado com as atitudes de hipocrisia.

2.4.4 Valores Culturais Decorrentes dos Valores Basicos

Valores decorrentes por serem caracterizagdes de um dos trés valores
basicos apresentados, ainda segundo Cerqueira (1994):

a) Transparéncia: tem na verdade a sua instancia maior. Considerado como uma
manifestagdo da empatia, este valor decorrente contribui para a eliminagdo
gradativa da mentira, da omisséo e da hipocrisia, consistindo em um primeiro
obstaculo aos boatos.

b) Alavancagem de Solugdes: significa acabar com o estado de omisséo

existente nas empresas, ao considerar que “todos o0s problemas s&o
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problemas de todos”. Este valor, que ndo deve ser interpretado com
ingeréncia, gera agdes multidirecionais.

c) Espirito Desarmado: ¢ evitar a predisposi¢do existente nas pessoas de atacar
e de agredir. Este valor, decorrente do valor basico empatia, apregoa que as
pessoas tém o direito de interagir, formal ou informalmente, mas néo o de
agredir.

d) Os Espagos Vazios Devem Ser Preenchidos em Toda a Empresa: significa a
abertura de um canal de comunicagdo como facilitador da interagdo afetiva.
Os chefes estatico abrem espagos para a agéo do poder informal, reduzindo a
sua influéncia pessoal.

e) Busque em Primeiro Lugar o Positivo, Depois o Negativo: em todas as
relagbes de trabalho é necessario identificar primeiramente as coisas
positivas, manifestando satisfagdo com isto; para o negativo, orientagdo e
educagao para o aprimoramento.

f) A Valorizagdo do Esforgo, da Iniciativa e da Criatividade E a Base da
Obtengdo de Resultados — agir sem reconhecer estas qualidades em seus
subordinados € afetar negativamente suas auto-estimas, gerando atitudes
futuras de simples envolvimento.

g) Concessdo x Conquista — este valor decorrente deve ser amplamente
explicitado, gerando o entendimento de que nas empresas nada se ganha,
tudo se conquista, evitando-se o paternalismo.

h) E Proibido Prometer — a promessa é um tipo de interagdo enganosa, ou de

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

2.5 PREMISSAS PARA A CRIAGAO DO ENDOMARKETING

Segundo Bekin (1995), para se criar uma cultura de Endomarketing numa
empresa € necessario levar em consideragéo as seguintes premissas:

1) O cliente s pode ser conquistado e retido com um servigo excelente.

2) Funcionarios devem ser tratados como clientes e valorizados como
pessoas.

3) Funcionarios devem estar envolvidos e comprometidos com os objetivos e

decisGes da empresa, agdo que deve preceder o marketing externo.
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Assim, o autor (Bekin, 1995) constata que o enfoque principal é tratar o
empregado como cliente. Considera, também, o Endomarketing como um processo
holistico, onde por meio da interagdo constante entre as varias areas da empresa, o
funcionario passa a ter uma vida profissional sadia, com reflexos no ambiente
familiar e no social.

A etapa seguinte é verificar e examinar as condi¢gdes para a implantagéo do
Endomarketing, consideradas por Bekin (1995) de importancia decisiva. Portanto, o
Endomarketing:

1 — Deve integrar a estratégia global da empresa;
2 —requer informagao, conhecimento e apoio da alta diregao;
3 — deve analisar os pontos fortes e fracos da estrutura organizacional.

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

Os instrumentos adequados a um verdadeiro programa de Endomarketing
sdo divididos em dois niveis: o de diagnéstico e o de programa de agéo.

Um programa eficiente deve se ajustar a realidade da empresa. Neste
momento é importante observar os seus pontos fracos e identificar onde devem ser
corrigidos. Obtido o diagnostico, Bekin (1995) indica os trés niveis de abrangéncia
do Endomarketing: a primeira situagdo surge quando a empresa carece de uma
consciéncia estratégica voltada para o atendimento ao cliente. O segundo nivel ou
situacéo se da quando apesar de ja haver estabelecido uma cultura de servigos, €
necessario um novo processo para manté-la. Por dltimo, a situagédo onde é
necessario expandir esta mentalidade, introduzindo novos bens e servigos para os
funcionarios. Alerta, entretanto, que independente de qualquer nivel de abrangéncia
do Endomarketing, ha sempre duas linhas de ag&o que guiam o processo: atitude e
comunicagéo.

A linha de agdo de atitude é aquela que procura dar ao funcionario a
consciéncia da importancia estratégica de um servico voltado para o cliente,
enquanto a linha de comunicagéo estabelece um amplo sistema de informagdes com
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o objetivo de subsidiar o funcionario para que possa cumprir com eficiéncia as suas
tarefas.

2.6 FATORES LIGADOS A DESMOTIVAGAO

Brum (1998) afirma que a desmotivagdo para o trabalho é comum nas
pessoas, mas quando recorrente, & necessario um exame detalhado de suas
causas, que podem estar ligadas a:

- Salario inadequado;

- falta de informacé&o sobre a empresa e seus processos;

- desconhecimento quanto a propria performance no trabalho;

- desapontamento pela perda de uma promogéo;

- inexisténcia de condi¢gdes necessarias para a execugdo de determinada

tarefa;

- acumulo de tarefas;

- aumento do numero de tarefas.

Ja com relacdo a dificuldade de se obter eficiéncia, produtividade e
competitividade com a introdugdo de novos conceitos administrativos, a resposta
pode estar ligada a resisténcia dos recursos humanos as modernas técnicas e
estratégias empresariais, pois muitas vezes ndo acreditam no que estd sendo
implantado. Para isto, a autora sugere que o publico interno deva ser trabalhado
para oferecer o melhor ao publico externo.- Assim, os empresarios devem criar
ambientes de trabalho saudaveis e transformar os funcionarios em aliados, por
intermédio da liberdade de informacgao e incentivo a criatividade.

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

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

2.7.1 O Programa de Comunicagao Interna

Antes de iniciar um programa de Comunicagéo Interna, a empresa deve ter
com clareza objetivos a que se propde:

- Aumentar a produtividade;

- melhorar a qualidade do produto;

- aproximar a empresa da comunidade;

- conquistar a credibilidade dos funcionarios;
- melhorar o atendimento do publico;

- trabalhar com funcionarios felizes;

- aumentar os lucros da empresa.

Para atingir suas metas, a empresa deve empregar os diversos meios de
comunicagado disponiveis e procurar transmitir com clareza suas propostas, criando
um ambiente propicio a aceitagdo e ao exercicio das responsabilidades com
confianga e habilidade. Deve, também esclarecer que as metas s&o da empresa e
de seus funcionarios, e ndo da pessoa do diretor.

Em suas consideragoes finais, Brum (1998) ressalta a impossibilidade de
controlar o uso que os funcionarios daréo as idéias transmitidas, mas que € possivel
minimizar esse efeito com uma maior e melhor comunicagéo com o publico interno.
Destaca, também, que “com um alto nivel de motivagdo e um clima favoravel ao
crescimento pessoal e profissional de cada um, a empresa pode ter o funcionario

como um ‘agente de marketing’. E esse Marketing sera intuitivo”.
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2.8 IMPLANTAGAO DE PROJETOS DE ENDOMARKETING

Ao definir que qualquer projeto de Endomarketing cria um forte componente

de comunicacgao integrada, estabelecem-se suas subdivisées em:

a) Projeto de Difusdo Cultural, que determinam a pratica inicial dos valores
essenciais escolhidos pela empresa, para nortear as atitudes das pessoas para o
comprometimento, e que também estabelecem um clima adequado nas relagdes
interpessoais. S&o considerados obrigatérios no inicio do processo de
implantagdo do Endomarketing.

b) Projetos de Desenvolvimento Cultural, que ajudam a consolidar a base cultural
estabelecida, acelerando a sinergia do comprometimento, pela valorizagdo e
reconhecimento do ser humano.

c) Projetos de Seguranga Cultural, que garantem que a base cultural
estabelecida serd desenvolvida. Estes projetos auxiliam na identificagdo das
chefias que estdo apenas envolvidas e ndo comprometidas com o
desenvolvimento cultural.

d) Projetos Suplementares de RH, geralmente ligados a area de recursos
humanos, ndo sdo classificados como essenciais e que, por isto, podem ser
implantados em qualquer época.

e) Projetos Avancgados, que combinam a motivagdo psicoldégica e material,
gerando desafios individuais e coletivos, com recompensas em dinheiro, em
funcdo dos resultados obtidos.

Ja quanto a implantagdo, Cerqueira (1994) estabelece assim a sua
classificagéo:

1) Projetos Sistémicos, implantados em toda a empresa para servir de base para
outros projetos ou como fator de valorizagéo e reconhecimento do ser humano.
2) Projetos de Irradiagdo Cultural, implantados em areas voluntarias e que

contaminam outras areas, gerando expans&o.

E para gerir os projetos, estes se dividem em:
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i) Projeto de Cupula, desenvolvidos e operacionalizados pelos diretores de
empresas.

ii) Projetos de Linha Gerencial, integram e melhoram a comunicacgdo dos niveis
intermediarios de chefias.

iii) Projetos de Base, desenvolvidos e operacionalizados pelos niveis inferiores de

chefias, juntamente com seus funcionarios.

De acordo bom Bekin (1995), o sucesso de um programa de implantagédo do
Endomarketing, segundo Bekin, depende 10% do programa ou plano, enquanto os
90% restantes ficam por conta da sua execugéo e gerenciamento.

Na seqliéncia, o autor indica os pontos essenciais que integram um programa
de implantagéo do Endomarketing:

- Treinamento sob a 6tica da educagéo e desenvolvimento;
- processos de selegéo;

- plano de carreira;

- motivagao, valorizagdo, comprometimento e recompensa;
- sistema de informacgdes e rede de comunicagéo interna;

- segmentacdo de mercado de clientes internos;

- cenarios para novos produtos, servigos e campanhas publicitérias.

Ao abordar a questdo da motivagédo e valorizag&o, Bekin (1995) enuncia os

trés pontos essenciais para atender as expectativas dos funcionarios:

1) O reconhecimento pelo seu trabalho.
2) O reconhecimento como individuos.
3) Uma remuneragéo adequada.

Assim, todo programa de motivagdo ou valorizagdo deve aprofundar ao
maximo estas trés expectativas basicas.

A motivagdo & um processo global que visa comprometer o funcionario com
os objetivos da empresa e integra-lo & cultura organizacional existente. Como um
processo, a motivagdo tem uma seqiéncia constituida pelas seguintes etapas:

estimulo, esforgo, desempenho, valorizagdo, recompensa, satisfagdo e
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comprometimento. Estabelecer um processo permanente de motivagdo do
funcionario é o que caracteriza precisamente o Endomarketing.

Bekin (1995) enumera dez critérios necessarios a criagdo de um processo de
motivagéo:

1) Prioridade para a motivagdo do grupo de trabalho, com chamamento a
parceria, cooperacéo e lealdade.

2) Valorizagdo do individuo dentro de seu grupo.

3) Integracdo baseada nos valores e objetivos da empresa.

4) Reforgo continuo de uma atitude baseada em valores compartilhados.

5) Recompensas e prémios dirigidos ao grupo para que todos se beneficiem
dos resultados positivos.

6) Criagdo de um ambiente de interagédo dentro da empresa.

7) Envolvimento dos funcionarios no planejamento € na tomada de decisdes.
8) Estimulo a iniciativa e a atitude criativa.

9) Delegagéao de poderes de acordo com a natureza da fungéo exercida.
10)Remuneragéo adequada.

E possivel verificar que os seis primeiros itens d&o prioridade ao grupo e esta
prioridade € intencional, uma vez que somente ele pode dar coesao interna a
empresa. Ja com relagdo a valorizagdo do individuo, o autor afirma que esta deve
resultar da fungéo que exerce dentro do grupo.

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

Ainda dentro do item motivagdo, Bekin (1995) aborda a questdo da
remuneragdo como a concretizagdo da valorizagdo do funcionario, pois “o bom
salario da tranqtilidade e dignidade ao funcionario, constituindo-se em aspecto
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fundamental para a sua motivagdo”. Indica, também, a necessidade de a empresa
estabelecer programas permanentes de recompensa, com enfoque prioritario nos
grupos.

Saber ouvir com atengdo é valorizar o individuo e esta é a esséncia do
endomarketing, “que trata o funcionario como cliente e sabe que todo cliente é
importante”.

2.9 EFICACIA DE UM PROGRAMA DE ENDOMARKETING

Brum (1998) aponta sete fatores que determinam o sucesso ou fracasso de um
programa de endomarketing:

1) A valorizag&o da cultura e da instituigdo;

2) O Endomarketing como um processo educativo;
3) Instrumentos que encantem o publico interno;

4) Informagdo como responsabilidade da empresa;
5) A verdade e a mentira sempre aparecem;

6) As mensagens devem ser simples, curtas e claras;

7) O impacto visual a partir dos instrumentos.

2.9.1 A Valorizagéo da Cultura e da Instituigdo

Uma empresa é uma organizagdo de seres humanos e por isto cada qual tem
a sua cultura, seus valores, crengas e comportamentos. Apesar de alguns
empresarios bem sucedidos atestarem o anacronismo do conceito de cultura, a
autora garante ser este o seu momento mais importante, pois “organizagbes com
culturas inteligentes, altamente evoluidas, sdo bem mais competitivas” e um
programa de Endomarketing ajuda a consolida-la, através da valorizagdo e estimulo
dos aspectos positivos da cultura das empresas.

Ressalta, também, a impossibiidade de padronizar as agbes de
Endomarketing em organizagbes diversas, assegurando que os conteidos devem
ser diferentes, ainda que existam instrumentos que possam ser copiados ou
adaptados, sem negligenciar a experiéncia e a instituicdo daqueles que vivem o

ambiente da empresa.
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2.9.2 O Endomarketing como um Processo Educativo

A autora (Brum, 1998) assinala a importancia de as empresas aprimorarem 0s
seus processos de selegcdo, na busca de melhores recursos humanos para o
atendimento dos clientes, visto que o custo para educar pessoas erradas é muito
alto para uma empresa.

Ha o questionamento quanto ao fato de o treinamento ser ou ndo um
instrumento de Endomarketing. Porém, se a informag&o é a matéria-prima principal
da Comunicagéo Interna, e se o treinamento &€ uma forma de transmitir informacdes,

logo o treinamento é um dos instrumentos mais importantes do Endomarketing.

2.9.3 Instrumentos que Encantem o Publico Interno

Destaque para a criatividade, em um contexto de Endomarketing, como
condicdo necessaria para a aproximagdo da empresa com o funcionario,
considerando que o estimulo deve ser direcionado aqueles que sabem melhor lidar
com as idéias.

A geragdo de idéias, segundo Brum (1998), ndo é a parte mais dificil do
Endomarketing, mas a continuidade do processo, que pode ser paralisado quando
ha um controle muito rigido e forte apego ao cumprimento de regras.

2.9.4 Informagao como Responsabilidade da Empresa

Neste item é reafirmada a importancia da informagcdo em um programa de
Comunicacdo Interna e identifica-a como “decorrente de uma decisdo tomada na
parte de cima da piramide: dire¢do da empresa”. A Comunicagdo Interna € o mesmo
gue comunicacgdo vertical e que esta se da quando “desce da parte de cima para a
parte de baixo da piramide e cujo objetivo é invertido quando a empresa decide ouvir
seus funcionarios”.

Comunicagédo horizontal € a comunicagéo interpessoal, e esta necessita de
apoio na area da psicologia para ser comentada.

E importante informar em tempo certo, através de canais adequados e de
preparar a noticia para que esta seja bem recebida pelo funcionario, pois por pior

que seja a informagéo, “ela sempre pode ser amenizada antes de chegar ao publico
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interno”. Apresenta, entdo, algumas recomendagGes para o que considera como a
pior informac&o que existe dentro de uma empresa: a demisséo.
Em suma, cabe & empresa “trabalhar a informagéo e entrega-la de forma
leve, atraente, criativa e correta aos seus funcionarios”.

2.9.5 A Verdade e a Mentira Sempre Aparecem

Neste item é destacado que um programa de Comunicagdo Interna pode
estar seriamente comprometido pela mentira, sobretudo quando a versdo de um
lider negativo prevalece sobre os fatos. Em Endomarketing, “a verdade, por pior que
seja, tem o mérito de ser verdade e deve ser buscada na sua plenitude, embora,
como todos os remédios, possa ter efeitos colaterais”.

2.9.6 As Mensagens Devem ser Simples, Curtas e Claras

Em Endomarketing, a comunicagédo deve ser sempre dirigida ao individuo e
n&do a massa, enquanto o estudo da linguagem as ser utilizada deve embasar toda
agao.

Alguns profissionais tém dividas de como uma empresa deve chamar o
individuo, se de colega, companheiro, colaborador ou funcionario. A autora justifica a
sua preferéncia pela denominagéo funcionario, visto que o publico interno ndo deve
ser subestimado e é preciso evitar a falsidade dos tratamentos calorosos e, ainda,
porque em endomarketing, por melhores que sejam as relagbes, empresario

continuara sempre empresario e empregado permanecera empregado.

2.9.7 O Impacto Visual a Partir dos Instrumentos

Os instrumentos de Comunicagéo Interna devem ser produzidos em cores
guentes e vivas, pois 0 aprendizado se da principalmente através da visdo. Segundo
Brum (1998), o “primeiro impacto da cor &€ na parte emocional do cérebro e o
segundo, na parte racional”.

Algumas empresas trabalham as cores da imagem corporativa, com a
realizagdo de eventos, ou com a entrega de brindes com as cores que representam

a empresa.
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3 CONCLUSAO

O endomarketing € uma das ferramentas mais utilizadas para a melhoria do
clima organizacional, facilitando as relagbes entre patrdo e funcionario.

Os colaboradores fazem parte do processo de conquista, encantamento e
fidelizagdo dos clientes externos e tudo que é feito dentro da empresa, seja bom ou
ruim, reflete no consumidor. Por isso é importante saber se o colaborador interno
estd satisfeito. Assim, ele podera fazer bem o seu trabalho, que é a engrenagem
principal para o éxito da empresa.

O endomarketing conta com um composto de processos, atividades e
instrumentos voltados a compreensdo e a satisfagdo das necessidades do puUblico
interno da organizagdo, tendo como orientagcdo o cumprimento dos objetivos
organizacionais. Realizar um programa de endomarketing com sucesso é garantir o
comprometimento e a verdadeira adesé&o interna dos membros da organizagdo com
os objetivos organizacionais e com a satisfacdo das necessidades dos clientes
externos.

Ha nas relagbes entre empregadores e empregados, constatagées que
podem até ndo ser definitiva, mas que s&o irreversiveis. As pequenas e
subseqlientes conquistas, acumuladas através dos tempos, lancam ao
esquecimento a época em que operarios eram acorrentados as suas maquinas por
doze e até dezesseis horas diarias de arduo e insalubre trabalho. Fatos como estes
hoje sédo considerados absurdos face o avango no entendimento das possibilidades
humanas e de seus relacionamentos.

Entretanto, nunca deve ser esquecido o foco externo da estratégia e de
qualquer programa de endomarketing. A melhoria do ambiente de trabalho e das
tarefas dos colaboradores constitui um objetivo importante em si mesmo. No
entanto, o principal foco recai sobre o impacto para cada funcionario no marketing
externo. O objetivo primordial € o de melhorar a consciéncia para servicos e
satisfagdo dos clientes, portanto as habilidades de marketing interativo e o
desempenho do marketing externo, pelos colaboradores. Conseqlientemente, o foco
interno e externo do endomarketing caminharé lado a lado.

O que presentemente se reconhece como relacionamento saudavel entre as

partes pode, em um futuro ndo muito distante, ser considerado contrario ao bom
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senso. Ha, como se vé, muito espago para as relagdes mais avangadas entre
patres e empregados, mas nem um milimetro para o seu retrocesso.

O endomarketing, como se propde neste trabalho, € um ensaio para fazer
crescer o colaborador como individuo e a empresa como organizagédo. O novo
trabalhador aprende nas escolas de ensino fundamental a importancia dos trabalhos
em equipe e o valor de suas contribuigdes para o grupo e para o relacionamento
saudavel com os demais. Aprende os principios de igualdade e respeito & pessoa
humana e pratica os preceitos de sociabilidade. Convivendo com o oposto, descobre
que o inverso ndo é necessariamente o incorreto, e isto o faz compreender a
evolugdo e evitar o esmagamento do contraditério.

Quando langado ao mercado de trabalho, sente-se 6rfdo naquilo que
aprendeu e subversivo em sua conduta, na medida em que a naturalidade de seu
comportamento subverte os rigidos padroes empresariais. Um ser humano precisa
da liberdade para criar, participar do planejamento de suas ag¢des e ser ouvido e
respeitado em suas opinides.

Sendo assim, considerar e reconsiderar. Estas sdo as agdes que déo
amplitude ao endomarketing: considerar a opinido daqueles que compdem o corpo
funcional de uma organizagéo, tratando-os como clientes de verdade e reconsiderar
suas proprias opinides acerca deste relacionamento.

Contudo, 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. Cultura é o acimulo
de experiéncias, de formas de pensar e de regras de interagdo com os outros e com

0 meio ambiente.
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