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RESUMO 

Este trabalho aborda o terna utiliza~o do endornarketing na rede de ag~ncia 

de urn banco de varejo. Tern por objetivo analisar os prograrnas de 

endornarketing utilizados pela organiza~o financeira e qual sua influ~ncia na 

satisfac;ao e rnotivaoao dos funcionarios. 

Palavra-chave: endornarketing. 
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11ntrodu~lo 

1.1 Apresenta~lo 

Devido a competitividade do mercado e diante da GlobalizaQao, 

torna-se grande a disputa de fatias de mercado entre as empresas. Estas estao 

sendo desafiadas atraves das concorr~ncias de produtos e serviQOS em busca 

de clientes potenciais. 

0 foco de todas as empresas e 0 cliente para isto e preciso ter um 

diferencial, a maioria delas tern sistemas de controle de qualidade, tecnologias 

avanQadas, programas de fidelizaQao, investem em marketing, estes sao os 

compostos basicos para qualquer empresas sobreviver neste mercado 

competitivo. Entao qual e o verdadeiro diferencial? Sao as pessoas. Valorizar 

os colaboradores, t~-los como parte integrante do processo, reconhecer o seu 

trabalho e capacita-los para serem sempre o melhor e fundamental para 

diferenciar o produto ou serviQO prestado ao seu cliente. 

0 talento humano passou a ser tao importante quanto o pr6prio 

neg6cio, pois e o elemento essencial para sua preservaQao, consolidaQao e 

sucesso organizacional. 

0 mercado bancario no Brasil atravessou mudanQSs profundas e 

rapidas nos ultimos dez anos entre elas a reduQAO do numero de bancos 

atuando no pais e tambem a chegada de varias instituiQOes internacionais 

como o banco Santander (espanhol), o HSBC (ingl~s), eo ABN AMRO Bank 

(holand~s), e expansao do Citbank, e a reduQAo drastica do numero de bancos 

estatais atuando no mercado em funQAo da forte privatizaQAO ocorrida no ultimo 

governo. 

Os consumidores, hoje, estao mais informados e consequentemente 

mais exigentes, sabem das caracteristicas bern como dos custos dos serviQOS 

cada vez mais pr6ximos entre as diversas instituiQOes. Com a informatizaQao e 

alta tecnologia na execuQAo dos serviQOS, ha busca constante para a 

diferenciaQAo nos serviQOS, entao o foco se volta para a qualidade nos serviQOS 

prestados, pois um serviQo de qualidade gera lealdade dos clientes. E atraves 

dos colaboradores dessas instituiQOes, pois os funcionarios das centrais de 

atendimento, o pessoal de atendimento das ag~ncias e principalmente os 
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gerentes de neg6cios do banco podem com o relacionamento que manter os 

clientes satisfeitos e fidelizados. 

Neste contexto este trabalho procurara analisar como e utilizadas as 

ferramentas de endomarketing junto a urn dos rnais irnportante banco de varejo 

do Brasil. 

1.20bjetivos 

1.2.1 Objetivo Geral 

Analisar os programas de endomarketing utilizados por urn 

grande banco de varejo nacional e qual sua influencia na satisfac;Ao 

dos funcionarios. 

1.2.2 Objetivos Especfficos 

- Analisar as tecnicas de endornarketing atual; 

- Analisar pesquisa de satisfac;ao de funcionario; 

- Verificar no perfodo estabelecido o resultado que a equipe alcanc;ou. 

1.2.3 Justificativa 

Este estudo monografico busca apresentar uma visao do 

endornarketing nas instituic;Oes financeiras revisando conceitos pesquisados 

em bibliografia do genero e sua aplicabilidade junto aos funcionarios da 

organizac;Ao escolhida. 
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2 Revisio Teorica 

2.1 Marketing 

Embora muitos fatores contribuam para o sucesso da empresa, as 

companhias bem-sucedidas de hoje sAo fortemente centradas no cliente e 

muito comprometidas com o Marketing, segundo Kotler (1999,p3), o marketing 

como o processo social e gerencial atraves do qual individuos e grupos obt~m 

aquilo que desejam e de que necessitam, criando e trocando produtos e 

valores uns com os outros. 

0 marketing opera em urn ambiente dinAmico global, segundo Kotler 

{1999,p13) 

"Toda decada exige que os gerentes de marketing pensem de novo 

em seus objetivos e praticas. As mudan~as rapidas podem tomar as 

estrategias de sucesso de ontem rapidamente desatualizadas. Como 

observou o grande pensador da administra~o Peter Drucker, a 

f6rmula para o sucesso da decada passada de uma empresa 

provavelmente sera urn desastre na decada seguinte." 

2.2 Mercado 

E fundamental para a pratica do marketing a defini~o do que e 

mercado, relatado por Dias {2003,p3), conjunto de pessoas e/ou organiza~Oes 

cujas necessidades podem ser satisfeitas por produtos ou servi~s e que 

dispOem de renda para adquiri-los. 

Toda empresa deve estar orientada para o mercado para serem 

capaz de identificar e alimentar seus clientes valiosos, satisfazer e valorizar os 

clientes desenvolvendo uma profunda fidelidade baseada em confian~a mCitua, 

compromissos e intensa comunica~o. 

Urn estudo ilustrativo descobriu que as empresas orientadas para o 

mercado eram 31% mais lucrativas que as empresas voltadas para si mesmas, 

Day {2001,p26), todos os clientes sAo igualmente atraentes e os clientes leais 

sAo consideravelmente mais lucrativos que os outros, manter seus clientes 

lucrativos e conhecer o retorno dos investimentos em marketing. 
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0 papel do Marketing e estabelecer ligac;oes com clientes e com os 

distribuidores, para manter a organizac;Ao continuamente informada a respeito 

das oportunidades e ameac;as no mercado. 

2.3 Endomarketing 

Segundo Bekin (1995, p2) Endomarketing consiste em ac;oes de 

marketing voltadas para o publico interno da empresa, com fim de promover 

entre os funcionarios e departamentos valores destinados a servir o cliente. 

Nos ambientes de trabalho encontramos diversos tipos de pessoas, 

pois cada urn representa uma individualidade diferente, para Brun (1998, p17) 

urn programa de endomarketing bern feito e capaz de tornar o funcionario urn 

ser comprometido com a nova postura da empresa e com a modernidade, cada 

urn em sua area de atuac;Ao e atraves do seu trabalho. 

0 endomarketing quer estabelecer uma relac;Ao mais integrada 

dentro da empresa, transmitindo responsabilidade a todos, conscientizando-os 

dos objetivos finais do negocio que envolve a todos. Segundo Brun {1997, p27) 

estudos mostram que a maioria das pessoas dedica ao trabalho apenas 25% 

de sua capacidade, os outros 75% representam a falta de engajamento e falta 

de motivac;Ao. 

Para Cerqueira (1994, p52) o endomarketing melhora a 

comunicac;Ao, o relacionamento e estabelece uma base motivacional para o 

comprometimento entre as pessoas e das pessoas com os sistemas 

organizacional. 

Em urn cenario de muitas mudanc;as, as organizac;oes precisam 

estabelecer urn clima organizacional favoravel, em que os funcionarios os 

ajudem a fazer o que precisa ser feito para se adaptar e sobreviver. E preciso 

lembrar que nAo existe mudanc;a para melhor, sem que as pessoas sejam 

educadas para isso. 

Para Brum {1997, p 57) se endomarketing e urn processo educativo, 

se o produto da comunicac;Ao interna e a informac;ao e se o treinamento e uma 

forma de se transmitir informac;Ao e conhecimento, podemos dizer que o 

treinamento e urn dos mais importantes instrumentos de endomarketing. 
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Educactao, por tanto, e urn dos principais fatores a serem levados em 

considera~o quando se esta planejando urn programa de endomarketing. 

Certamente a descrictao de Bekin (1995, p 56) complementa a 

importancia do treinamento no sentido amplo de educa~o e desenvolvimento: 

" ... o treinamento contem dois aspectos: o do treinamento formal (tecnico ou 

de conteudo) e o do treinamento ligado a atitude, aos valores da cultura 

organizacional. Ai esta a conce~o mais produtiva de treinamento: a que 

integra capacita~o tecnica e motiva~ao do funcionario, satisfazendo 

aqueles aspectos de educa~o e desenvolvimento. A reuniao destes dois 

aspectos traz com beneficio para a empresa uma maior coesAo intema e 

urn forte estfmulo para competir com mais efici~ncia no mercado." 

Cerqueira aborda a importancia do treinamento voltado a cultura da 

organizactao (1994, p48) os treinamentos culturais devem ser acompanhados 

de projetos-apoio que, ao serem implantados na empresa, alavancam a pratica 

dos valores e sinergia do comprometimento, gerando incentivo a mudanC(a 

comportamental. 

0 endomarketing quer estabelecer uma relactao mais integrada 

dentro da empresa, transmitindo responsabilidade a todos, conscientizando-os 

dos objetivos finais do neg6cio que envolve a todos. Atraves da literatura 

descrita por Brum (1997, p92) urn programa de endomarketing e composto por 

instrumentos e actoes que, sistematicos e integrados por uma mesma marca e 

urn mesmo slogan, trabalham no sentido de repassar os conceitos necessarios 

para o sucesso de qualquer desafio ou processo de mudanC(a. 

Para Bekin (1995, p51) ap6s realizado urn diagnostico na empresa 

podem surgir tr&s situaC(oes de abrangencia para um programa de 

Endomarketing: 

"A primeira situa~o surge quando se descobre que a empresa carece de 

uma consci~ncia estrategica voltada para o atendimento ao cliente como 

prioridade para a conquista de mercado ..... a segunda situa~o ocorre 

quando, apesar de ja criada dentro da empresa a mentalidade de uma 

cultura de servi~. toma-se necessario urn novo processo para manter essa 

cultura de servi~o ... a terceira situa~o a mentalidade de servi~ ja foi criada 

e e mantida, ja se integrou ao cotidiano da empresa ... dada a dinAmica da 
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empresa, que e preciso expandir esta mentalidade .... h8 sempre duas lin has 

de a~o que guiam este processo: atitude e comunica~o ... " 

As atitudes de endomarketing pode ser expressadas no dia-a-dia, 

nos pequenos detalhes, para Bekin (1995, p74) a atitude criativa e sempre a 

forma mais eficiente e positiva de resolver urn problema. 

A outra linha de a~o para a empresa e a comunica~o. A maioria 

das empresas informa mas nao se comunica. Oescrito por Bekin (1995, p79) 

"A comunica~o requer que, quando alguem esteja falando o outro seja 

capaz de ouvi-lo, ou, quando o funcionario esteja falando com seu gerente, 

este se revele disposto a ouvi-lo, a identificar o ponto de vista que esta 

sendo expresso, a leva-lo em considera~o e decidir o que fazer. Ser capaz 

de ouvir com aten~o e o reconhecimento concreto, a hora da verdade, por 

assim dizer, da valoriza~o do individuo." 

Dentro da empresa estabelece urn sistema de informa~o que 

caracteriza o conjunto de verculos escolhidos para transmitir determinadas 

mensagens, quais como: palestras, comunicados, filmes publicitarios, vrdeos, a 

revista interna, a intranet, manuais tecnicos e educativos da empresa. E 
atraves destas mensagens que se pode em partes assegurar que os obejtivos 

da empresa estao sendo compreendidos pelos colaboradores. Neste sentido 

para Bekin (1995, p80) uma rede de comunica~ao tern de construir parte do 

cotidiano da empresa, da sua cultura organizacional. 0 feedback sera 

assegurado pelo contato direto entre as partes envolvidas no processo de 

comunica~ao. 

Para Brun (197, p165) 

"o que mais impressiona as grandes organiza¢es sao os profissionais que 

conseguem fazer da inova~o uma rotina. Assim devem ser aqueles que 

tern sob a sua responsabilidade a comunica~o entre uma empresa e seus 

funcionarios. lnovar sempre, surpreender e encantar o publico intemo. 

Estes sao os seus desafios." 

0 endomarketing e necessaria porque corresponde a natureza 

profunda das modifica~Oes que estao ocorrendo a nossa volta, trecho tirado do 

livro de Bekin (1995, p140). 
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2.3.1 Marketing lnterno 

Marketing interno e a filosofia que trata os empregados como 

clientes, e a estrategia de moldar os produtos-trabalho para que se adaptem as 

necessidades de seres humanos, assim descreveu Berry (1992; p 181). 

Para Berry (1992, p 2001) as empresas que praticam marketing 

interno com mais competencia: 

"(1) concorrerao com agressividade pela parcela de talentos do mercado; 

(2) oferecerao uma ideia que traga significado e objetivo para o local de 

trabalho; (3) proporcionarao as tecnicas e conhecimentos necessaries ao 

pessoal para o desempenho excelente de seus papeis no servi~o; (4) 

unirao as pessoas para beneficiarem-se dos frutos do trabalho em equipe; 

(5) influenciarao o fator liberdade; (6) alimentarao as realizacoes por meio 

de avalia~oes e recompensas e (7) basearao em pesquisas as decisoes 

relativas ao planejamento do trabalho-produto." 

Esses sete componentes estao representados a seguir como uma 

pratica do marketing interno: 

FIGURA 1: PONTOS ESSENCIAIS DO MARKETING INTERNO 

FONTE: BERRY, Leonard L.: A. Parasuraman, Servl4iOS de Marketing Competlndo atrav4is da 

Qualldade. SAo Paulo: Maltese, 1992 
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2.4 Marketing de Serviyos 

Segundo Bateson e Hoffman (2001,p32), o marketing de serviyos 

demorou a emergir devido a uma falta de necessidade dele em uma epoca em 

que a demanda excedia a oferta e as pressOes competitivas eram poucas. 

Hoje este cenario mudou segundo pesquisas de Lavelock (2001,p7) 

" ... a participayao do setor e preponderante tambem nos paises latinos­

americanos ... ". Pesquisa informada na literatura de Dias (2003,p 107), 

estatisticas recentes indicam que cerca de 70% do Produto Nacional Bruto e 

dos empregos gerados nos Estados Unidos estao no setor de serviyo. No 

Brasil, ocorre a mesma tendencia. 

Entao face necessaria definir serviyo segundo Dias (2003,p106), 

serviyo e urn bern intangivel, podendo ser entendido como uma ayAo ou urn 

desempenho que cria valor por meio de uma mudanya desejada no cliente ou 

em seu beneficia. 

A citayAo de Dias (2003,p108) retrata a importancia do marketing de 

serviyo atrelado aos colaboradores das organizayOes ponto chave para 

desenvolvimento deste trabalho. 

"Para gera satisfa~o e fidelidade dos clientes, o marketing de servilfC) 

deve contemplar a integra~o com as outras areas funcionais da empresa 

responsaveis pela opera~o dos servilfC)s, principalmente a area de 

recursos humanos, que define as politicas de recrutamento, treinamento e 

remunera~o dos profissionais. 0 servilfC) e uma experiemcia, cuja 

intensidade, qualidade e memorabilidade dependem do profissional que o 

desempenha." 

Especialmente para as empresas que dependem mais do trabalho, a 

qualidade dos empregados influencia a qualidade do serviyo, que por sua vez 

influencia a eficiencia do marketing de serviyo, segundo Berry (1992, p181) 

para ter sucesso na pratica do marketing de serviyos, as empresas devem 

praticar com sucesso o marketing interne. 
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2.4.1 Satisfa~o do cliente 

As empresas enfrentam hoje sua mais dura concorr~ncia em 

decadas, e as coisas deverAo ficar ainda priores nos pr6ximos anos. E por isto 

que as empresas precisam explicitar com mais detalhes a maneira como iram 

agir para conquistar os clientes e superar os concorrentes, a resposta a este 

questionamento e identificar e satisfazer as necessidades dos seus clientes. 

Como os clientes fazem suas escolhas? Segundo Kotler 

(1999,p392), a resposta e que eles escolhem a oferta de marketing que lhes da 

o maior valor. Eo que valor? Valor pode ser definido por Dias (2003,p4), e a 

diferen~ entre os beneficios obtidos e os custos incorridos pelo cliente. 

Desta forma a satisfacAo dos clientes com uma compra depende do 

desempenho do produto e ou servico com relacAo as suas expectativas. Eles 

ficam satisfeitos quando suas expectativas se cumprem e ficam encantados 

quando elas sAo superadas. 

2.4.2 0 Marketing da Qualidade Total 

A satisfa~o do cliente e a lucratividade da empresa estao 

estreitamente ligadas a qualidade dos produtos e servicos. Segundo Kotler 

(1999,p400), 

"A American Society for Quality Control define qualidade como a totalidade 

de aspectos e caracteristicas de urn produto ou servi~ com capacidade de 

satisfazer necessidades explicitas ou implicitas .... centrada no cliente... a 

empress que satisfazer na maioria das vezes a maior parte das 

necessidades de seus clientes e uma empress de qualidade." 

A qualidade total e a chave para criar valor e satisfa~o ao 

consumidor. Assim como o marketing e o trabalho de todos, a qualidade total e 
tarefa de todos. Segundo Beckham (1992,p3), 

"Os profissionais de marketing que nao aprendem a linguagem do 

aperfei~amento, fabrica~o e oper~Oes de qualidade irao se tomar 

obsoletos como carroc;as. Os dias do mercado funcional ja se foram. Nao 

podemos mais nos considerar pesquisadores de mercado, pessoal de 

propaganda, profissionais de marketing direto ou estrategias de marketing 
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- temos de nos ver como produtores de satisfa~o ao consumidor -

advogados dos clientes, concentrados em todos os processos." 

0 papel do Marketing na qualidade total e definir e oferecer produtos 

e servi~os de alta qualidade ao seus clientes alvo. Segundo Kotler (1999,p403), 

as implica~Oes aqui significam que os profissionais de marketing devem gastar 

tempo e esfor~o nao apenas para aperfei~oar o marketing extemo mas tambem 

para aprimorar o marketing intemo. 

Mais uma vez da-se a necessidade e importancia aos colaboradores 

envolvidos no processo de satisfa~ao ao cliente. 

2.5 Marketing de Relacionamento 

Segundo Dias (2003,p6), o marketing de relacionamento e uma 

estrategia que visa construir uma rela~ao duradoura com o cliente baseada em 

confian~a. colabora~ao, compromisso, parceria, investimentos e benefrcios 

mutuos, resultado na otimiza~ao do retorno para empresa e seus clientes. 

Na decada de 1990 como uma evolu~ao do marketing direto e do 

database marketing, surgiu o marketing de relacionamento, motivado por 

pesquisas que indicavam que conquistar um novo cliente custa, em media, 

cinco vezes mais que reter um cliente. A evolu~o da informatica tern 

contribufdo para a implementa~ao eficaz do relacionamento com os clientes. 

Atrelado a informatiza~o o marketing de relacionamento tambem 

depende de pessoas. A equipe precisa aprender o que funciona e o que nao 

funciona, segundo Stone (1998, p149) as pessoas da equipe que administra 

clientes geralmente sao capazes de fazer muito mais do que e solicitado. E por 

isto que as polfticas que dao poder ao seu pessoal para gerenciar melhor o 

trabalho funcionam tao bern. 

2.6 Mudan~ Organizacional 

Toda organiza~ao tern um sistema de atividades conscientemente 

coordenadas de duas ou mais pessoas. A coopera~o entre elas e essencial 

para a existencia da organiza~ao, relato por Barnard (1971, p16). Ele completa 

descrevendo que uma organiza~o s6 existe quando: ha pessoas capazes de 
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se comunicarem; que estao dispostas a contribuir com acao e; a fim de 

cumprirem urn prop6sito comum. 

Segundo Medeiros (1992, p 17), 

" ... a organiza~o pode ser entendida como uma macro-unidade, composts 

por unidades menores, cada uma com as suas caracteristicas e 

responsabilidades pr6prias (Produ~o, Comercializa~o, Recursos 

Humanos, Administra~o, Finan~s e outras). No seio de cada unidade 

menor existem outras sub-unidades dividindo o trabalho nas configurac;Oes 

mais especificas, atribuidas para as pessoas que devem executa-lo." 

Alguns aspectos da cultura organizacional sao percebidos mais 

facilmente, enquanto outros sao menos visrveis e de dificil percepcao. A cultura 

reflete urn iceberg, apenas 10% do iceberg ficam acima do nivel da agua e 

constituem a parte visfvel. A maior parte permanece oculta sob as aguas e fora 

da visao das pessoas. Da mesma maneira, a cultura organizacional mostra 

aspectos formais e facilmente perceptiveis, como as politicas e diretrizes, 

metodos e procedimentos, objetivos, estrutura organizacional e a tecnologia 

adotada. Contudo, oculta alguns aspectos informais como as percepcoes, 

sentimentos, atitudes valores, interacoes informais. Estes aspectos ocultos da 

cultura organizacional sao os mais dificeis de se compreender e interpretar e 

tambem resistem a mudancas ou transforma~oes. A figura a seguir mostra o 

iceberg da cultura organ1zac1onat 
FIGURA 2- 0 ICEBERG DA CUL TURA ORGANIZACIONAL 
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FONTE: CHIAVENATO, ldealberto. Gestio de pessoas: o novo paoel aos recurso numaho> 

nas organlza~;Oes. Rio de Janeiro: LTC, 1999 

As organiza~Oes vivem em urn meio ambiente cada vez mais 

turbulento que exige, permanentemente, uma estrategia empresarial 

competitiva que possa mant~-las em operaoao atraves do gerenciamento de 

excel~ncia nos custos, qualidade, produtividade e inova~ao de processos. Para 

tanto e indispensavel mudar. Mudar para crescer e sobreviver. Para Medeiros 

(1992, p 82) os principais objetivos de urn programa de mudan~a de cultura 

organizacional sao: 

" - Assegurar a sobreviv~ncia da organizac;ao; 

- Gerar ganhos suficientes para manutenc;ao dos neg6cios e novas 

investimentos; 

- Conscientizar os colaboradores · humanos da organiza«;ao sabre a 

necessidade das mudanc;as; 

- Assegurar urn clima ou cultura favoravel as mudanc;as e 

- Promover aperfeic;oamento continuo dos processes, qualidade e 

produtividade." 

2. 7 Qualidade dos servi~s bancarios 

E fundamental considerar a importancia estrategia do fator humano 

no banco, principalmente quando se pretender orientar-se firmemente para o 

servi~o. Segundo Xavier (1992, p 117) a delegaoAo de responsabilidades em 

nfveis individual e coletivo devera abrir mais espa~ para uma participa~ao 

responsavel e enriquecedora do homem e de todo o seu sistema sociocultural. 

0 marketing e o agente central da mudan~ na administra~ao dos 

servi~os financeiros, diz Xavier (1992, p 117). 

Na visao de Toledo (1978, p 77) a representa~ao do banco e tao 

importante quando os servi~os sao prestados dentro da ag~ncia como quando 

todo 0 esfor~o e dirigido para 0 desenvolvimento de neg6cios fora dela. 

Dois elementos sao importantes quanto ao aspecto da qualidade do 

servi~o bancario: efici~ncia e atitude. Segundo Toledo (1978, p 78) 
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"A eficiencia esta relacionada com a capacidade dos equipamentos e das 

instala¢es do banco como o padrao correto de treinamento do pessoal que 

cada tarefa exige. A atitude refere-se a urn complexo de motiva~o. 

recompensa, satisfa~o no trabalho e novamente treinamento." 

A base de todo o mecanismo repousa na oferta de servioos pessoais 

diferenciados. Segundo Toledo (1978, p 79) 

"Para o banco, controlar a qualidade do desempenho e da atitude do 

empregado e muito mais do que equivalente controle de qualidade do 

produto para o industrial, em virtude da natureza intangfvel dos servic;os 

oferecidos e tambem porque o controle se baseia em impressOes 

favoraveis dos clientes como urn resultado dos serviQOS prestados." 

Segundo Toledo (1978, p245) uma das reflexoes de uma ac;Ao de 

marketing bancario e a vontade de mudar das pessoas e nAo propriamente 

qualquer mudanc;a processada na estrutura organizacional. 

Complementa Toledo, 

" ... do ponto de vista da eficacia do marketing bancario, o desenvolvimento 

de urn estado de esplrito de marketing junto aos funcionarios, como 

condi~o previa para tomar operacional o marketing bancario. A partir de tal 

premissa, a transforrna~o da estrutura do banco sera considerada uma 

decorrencia natural da penetra~o, em todos os niveis, do estado de 

espirito de marketing como filosofia de a~o empresarial, sob o impulso da 

direc;ao geral." 

0 nrvel de interesse do empregado pelo cliente reflete, com 

fidelidade, o tratamento que ele recebe do banco. Portanto a qualidade do 

atendimento e uma resposta dos empregados do banco. 

0 controle sobre a qualidade envolve influenciar o comportamento 

das pessoas. Para Xavier (1992, p 57) os fatores determinantes da qualidade 

do desempenho no setor de servic;os sAo predominantemente subjetivos: 

poHticas de pessoal, atitudes gerenciais, relacionamento interpessoal, 

habilidades humanas para lidar com pessoas. 

Para Xavier (1992, p 58) ha instrumentos gerenciais para se 

promover e controlar a qualidade do desempenho dos servioos incluem-se: 

atividades de formac;ao de pessoal, estrategias de lideranc;a, pianos de 

incentivos, avaliac;Ao do trabalho realizado. 
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Em razao de ser dificil estabetecer a <;liferencia~ao dos servi~os 

bancarios (taxa de juros, vantagens especiais), a distin~o entre os 

concorrentes segundo Toledo (1978 p, 232) devera situar-se no terrene da 

qualidade dos servi~s. expressa em termos de rapidez, solidez, cordialidade, 

solicitude e qualificac;ao tecnica dos funcionarios. 

Para que o funcionario assuma um papel importante no desempenho 

de sua fun~ao visando a qualidade a alta administra~ao pode rever as 

estrategias do banco, segundo Xavier (1992, p 67): 

"Conceber uma organiza~o descentralizada, flexrvel e agil, possibilitando 

ao pessoal operador dos servi~s tomarem decisOes sobre as questOes do 

atendimento com liberdade para criar solu¢es qualitativas e de impacto 

para a clientela." 

2.8 Gestao de Pessoas (Capital Humano) 

Crescer na vida e ser bem-sucedido quase sempre signifies crescer 

dentro das organizac;oes. De outro lado, as organiza~oes dependem 

diretamente das pessoas para operar, produzir seus bens e servi~s. atender 

seus clientes, competir nos mercados e atingir seus objetivos globais e 

estrategicos. 

Segundo Chiavenato (1999,06), 

"A Gestao de Pessoas e uma area muito sensrvel a mentalidade que 

predomina nas organiza¢es. Ela e contingencial e situacional, pois 

depende de varios aspectos como a cultura que existe em cada 

organiza~o. a estrutura organizacional adotada, as caracteristicas do 

contexto ambiental, o neg6cio da organiza~o. a tecnologia utilizada, os 

processos internos e uma infinidade de outras variaveis importantes." 

As pessoas podem ampliar ou limitar as forc;as e fraquezas de uma 

organiza~ao, dependendo da maneira como etas sao tratadas. Segundo 

Chiavenatto (1999, p 9) para que os objetivos da gestao de pessoas sejam 

alcanc;ados, e necessaria que os gerentes tratem as pessoas como elementos 

basicos para a eficacia organizacional. 
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2.8.1. Treinamento 

Funcionarios satisfeitos sao, ao mesmo tempo, causa e 

conseqO~ncia da satisfa~o dos clientes. Eles tambem sao mais empenhados 

e entusiasmados a respeito da empresa, mais produtivos e tambem mais leais, 

com isto os custos de recrutamento, selec;ao e treinamento tendem a diminuir. 

Segundo Chiavenato (1999,p295), 

"Treinamento e o processo sistematico de alterar o comportamento dos 

empregados na di~o do alcance dos objetivos organizacionais. 0 

treinamento esta relacionado com as atuais habilidades e capacidades 

exigidas pelo cargo. Sua orienta~o e ajudar os empregados a utilizar suas 

principais habilidades e capacidades para serem bem-sucedidos." 

A pessoa precisa estar disposta, ser criativa, pr6-ativa e ter vontade, 

pois as tecnicas e os processes podem ser ensinados atraves de treinamento e 

capacitac;Oes. 
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3 Descrioao da Empresa 

A instituioao utilizada como base nos estudo foi fundado na primeira 

parte do seculo XX, e mais antigo e esta entre os cinco maiores bancos 

privados do pals. Proporciona a sua diversificada base de clientes individuais e 

corporativos uma variada gama de servioos e produtos financeiros. As 

atividades do banco compreendem as areas de varejo, atacado bancario, 

seguros e previd&ncia e gestao de patrimOnios, possuindo s61ida posioao de 

mercado em cada uma dessas atividades. 

Varejo - Atende a pessoas de todos os niveis de renda ( exceto private 

banking) e a empresas com faturamento anual de ate R$ 150 milhoes. 0 banco 

multiplo e voltado para pessoas ffsicas e pequenas e medias empresas 

Atacado - Valendo-se de estrategia de cobertura regional e conhecimento 

setorial, voltada para o relacionamento de Iongo prazo, atende a empresas com 

faturamento acima de R$ 150 milhoes e investidores institucionais. Tern 

consistentemente ocupado posiooes de destaque em fusees e aquisiooes, 

project finance, renda fixa e renda variavel. 

Seguros e Previdencia - Oferece as pessoas flsicas e jurfdicas, seguro de vida, 

de autom6vel, de bens e acidentes, pianos de pensao e aposentadoria, bern 

como produtos e servioos correlatos. A empresa vern consolidando sua posioao 

como uma das maiores companhias do ramo no Brasil. 

Gestao de PatrimOnios - Oferece produtos de investimentos para investidores 

pessoas fisicas e jurfdicas, e atende clientes com patrimOnio elevado no 

segmento private banking. 

Objetivos Estrategicos 

0 banco tern como missao: "contribuir ativamente, como instituioao 

financeira, para o desenvolvimento econOmico do pais, atendendo de forma 

equilibrada as expectativas, as necessidades e aos interesses de clientes, 

funcionarios e acionista". 

Para alcanoar esse objetivo, foram desenvolvidas estrategias sob 

medida para cada uma das areas de atuaoao, baseadas na metodologia do 

Balanced Scorecard (BSC). Esta metodologia procura converter a estrategia 

em termos operacionais, agregando valor econOmico por meio de uma busca 
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constante de maximiza~o da eficiencia, da escala e da lucratividade. 0 banco 

tern como objetivo a expansao da base de clientes, inclusive por meio de 

vendas cruzadas entre os diferentes ramos de neg6cios, e atingimento de urn 

alto grau de satisfa~o do cliente tern todos os produtos e servi~s. por meio da 

excelencia dos procedimentos internes, tais como: relacionamento com cliente; 

distribuioao otimizada; qualidade de credito; e sinergia de processes. 

3.1 Situa~o Atual 

Nos ultimos dois anos o banco adotou urn novo posicionamento 

mercadol6gico, remodelou sua marca e iniciou urn processo de renovaoao de 

layout e visual de suas agencias, o qual envolveu a implementa~o de urn novo 

modelo de atendimento. 0 novo modelo visa aprimorar a qualidade do 

atendimento com base na racionaliza~o de processes, otimiza~o do tempo 

dos gerentes e desenvolvimento de ferramentas que auxiliem na reduoao do 

tempo de resposta as demandas dos clientes. A reestruturaoao ocorrida 

objetiva simplificar estruturas e processes e acompanha a diretriz de urn banco 

mais simples, mais claro, mais transparente e mais agil. 

0 banco consta hoje com mais de 900 agencias no pais, sendo mais 

110 del as localizadas na regiao sui. Em Curitiba e regiao metropolitans sao 

cerca de 10 agencias bancarias. 

Para o banco o seu maior e mais importante ativo intangivel sao os 

seus colaboradores, pois sao eles que contribuem para que o banco conquiste 

a posi~o de destaque no mercado financeiro e garantem a excelencia de 

todas as atividades do grupo. 

Com urn quadro de aproximadamente 31.400 profissionais, base ano 

de 2006, o banco investiu mais de R$ 18 milhOes em diversas aoOes de 

treinamento e desenvolvimento, incluindo os programas de MBA no Brasil e no 

exterior. 

Dentre os diversos programas de treinamento, destaca-se o de 

"melhoria continua da qualidade", que tern como objetivo prover os 

colaboradores com os mais modernos conceitos e ferramentas empregadas na 

gestao de projetos. No final de 2006, todos os colaboradores da area 

corporativa participaram do treinamento. 
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Desde 1997, o banco realiza pesquisas de satisfac;ao dos 

funcionarios conduzidos pela consultoria independente. A pesquisa visa avaliar 

o clima organizacional e identificar a necessidade de melhorias. 0 indice geral 

de satisfaQAo dos funcionarios em 2006 foi de 75% eo de motivac;ao atingiu 

seu recorde hist6rico de 79% em todo o conglomerado da instituic;ao. 

A area de recYrsos humanos cria e gerencia estrategias, poUticas e 

processes de gestae do capital humano capaz de sustentar os resultados do 

neg6cio, agregando valor ao processo decis6rio. Seus objetivos estrategicos 

sao: 

- atrair os melhores profissionais e otimizar o aproveitamento de oportunidades 

internas; 

- par meio de sistemas e ferramentas de treinamento e desenvolvimento que 

permitam a alavancagem maxima da performance e potencial individual e do 

grupo; 

- assegurar a exist~ncia de politicas e sistemas de remunerac;ao e recompensa 

competitivos e que estimulem o equilibria entre o melhor desempenho 

individual e do grupo; 

- promover a transpar~ncia de forma a garantir urn clima organizacional 

motivador e desafiador; 

- ter presenc;a efetiva nos f6runs e organizac;Oes que influenciam mudanc;as 

legais, normativas e sociais. 

As ag~ncias bancarias sao composta, na sua maioria, de 10 a 15 

funcionarios sendo demonstrada a seguir pelo organograma: 
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A area de endomarketing desenvolve aoao para toda rede de 

agencia e dentro de uma agencia bancaria nao existe urn funcionario especifico 

para disseminar estas aO()es. Normalmente sao gestores responsaveis por 

agregar e mostrar a importancia de tal aoao para os colaboradores. 

As ferramentas de endomarketing utilizadas sao: portal 

corporativo/intranet, Tv institucional, vfdeos, revista, boletim informativo, 

brindes de campanhas de produtos, treinamentos presenciais e on-line, reuniao 

semanais nas agencia, reuniOes da rede de agencias com as areas do banco, 

reconhecimento das atitudes e programa de qualidade de vida. 
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4 Metodologia 

4.1 Analise de Dados Secundarios 

Com base em relat6rios de estudos anteriores, analisaram-se os 

componentes especfficos relacionados em endomarketing. 

Aplicou-se uma pesquisa de satisfac;Ao na rede de ag~ncia do banco 

com o objetivo acompanhar a evolu~ao da satisfac;Ao e motivac;Ao dos 

funcionarios, atraves de atributos. ldentificar o impacto positivo ou negativo dos 

programas de endomarketing e desenvolver a¢es de melhoria da satisfa~ao e 

motivac;Ao. 

4.2 Metodo da Coleta de Dados 

Os dados foram coletados atraves de pesquisa eletronica na 

sitelintranet do banco entre o segundo semestre de 2005 e primeiro semestre 

de 2006. 

4.3 Analise dos Dados 

A pesquisa teve urn retorno de 79% de respondentes. Sendo que 

deste universo 45% trabalha na area administrativa/operacional, 43% gerente 

de contas, 11% gerente geral. 11% dos respondentes tinham menos de 6 

meses de empresa e 45% tinha entre 3 a 5 anos, 33% mais de 5 anos e 11% 

entre 1 ano ate 3 anos. 
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5 Analise da Pesquisa 

Analisando a questao dos atributos o banco perguntou aos 

funcionarios qual era o nrvel de satisfa~ao deles, com rela~ao a varios 

aspectos, foi disposto no quadro abaixo atraves de itens: 

Item Atributo % 

1 Compreensao da missao e objetivo do banco 80 

2 Beneficios oferecidos 79 

3 
Seu envolvimento no planejamento das metas e objetivos da sua 

76 
eauioe de trabalho 

4 lmagem do banco no mercado 76 

5 Habilidade do seu gestor na gestAo de pessoas 76 

6 Conhecimento e clareza dos objetivos e metas da sua equipe trabalho 76 

7 Facilidade de acesso ao superior do seu gestor 75 

8 
Compreensao e preocupagao demonstrada pelo seu gestor com voce 
como oessoa e nao aoenas como orofissional 

75 

9 Desafios encontrados no desempenho do seu trabalho 73 

10 Comunicagao e fluxo de informagao dentro da sua equipe de trabalho 73 

11 Numero de horas dedicadas ao trabalho 72 

12 Espirito de time na sua equipe de trabalho 72 

13 Facilidade de acesso as informa¢es necessarias a realizagao do seu 
71 trabalho 

14 lnforma¢es que voce recebe sobre os projetos e/ou mudanc;as que 
70 imoactam seu futuro no banco 

15 Aproveitamento da sua capacidade e do resultado do seu trabalho 70 

16 lmportftncia dada pelo banco aos seus colaboradores 69 

17 
Capacitagaollreinamento oferecido pelo 
da sua funcao 

banco para o desempenho 
68 

18 Reconhecimento do seu trabalho 66 

19 Facilidade de acesso/comunicagao com a alta diregao 66 

20 Condi¢es fisicas do seu local de trabalho 66 

21 Apoio dado pelo banco em momentos dificeis de sua vida pessoal 66 

22 
Recursos de equipamentos necessarios para a realizagao do seu 

64 trabalho · 

23 Processo de avaliagao de performace 64 

24 Oportunidade para promogao e crescimento de carreira 64 

25 Participagao nos resultados 62 

26 SaiSrio fixo 60 

27 Comunicagao e cooperagao com outras llreas do banco 58 
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Realizando uma analise do resultado da pesquisa o banco teve o 

item com mais pontua~o a compreensao da missao e objetivos do banco, os 

funcionarios estao satisfeitos com a linha cultural do banco. 

Observou-se ainda que o item comunica~o entre outras areas do 

banco teve a menor fndice de satisfa~o dos funcionarios apenas 58%. Em 

contra partida urn pergunta parecida mais voltada para o comunica~o e fluxo 

de informac;ao dentro da sua equipe de trabalho teve urn percentual mais 

dentro do esperado pelo banco de 73%, a comunica~o direcionada para a 

rede de ag6ncias esta mais efetiva que a comunica~o entre as areas de 

apoio/administrativas do banco. 

0 segundo item mais importante para os colaboradores no qual eles 

estao 79% satisfeitos foi com rela~o aos beneffcios oferecidos pelo banco, 

estes beneffcios incluem plano medico e odontol6gico, vale refei~o e 

alimentac;ao, auxilio creche e/ou baba, auxflio funeral, auxilio matrimonial, 

auxflio maternidade e vale transporte. 

E importante observar que 76% dos funcionarios estao satisfeitos 

com a imagem do banco no mercado, urn fndice importante para avaliar as 

estrategias de marketing da organiza~o. pois os primeiros clientes do banco 

sao seus colaboradores que vendem o banco todos os dias. 

Seguido de urn item que merece observa~o e o numero 18, 

reconhecimento do seu trabalho, atraves da avaliac;ao feita 66% dos 

funcionarios nao estao satisfeitos com forma que o banco realiza o 

reconhecimento de seu trabalho. 

Outro item a observar e a condi~o ffsica do local de trabalho o 

fndice de satisfa~o foi de 66%, ponto de atenc;ao, pois se o colaborador nao 

esta satisfeito com seu ambiente ffsico de trabalho pode estar afetando o 

desempenho e performace de suas atividades. 

A motiva~o pode estar ligada a fatores internos e externos das 

pessoas, sabe-se que e muito importante o colaborador ter apoio da empresa 

em momentos diffceis de sua vida pessoal, apenas 66% dos funcionarios estao 

satisfeitos, mais urn item de atenc;ao, pois se existe urn problema pessoal 
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acontecendo com o colaborador, tambem, afetara do desempenha e 

performace de suas atividades. 

0 banco tambem realizou neste questionario perguntas fechadas e 

direcionadas para analisar o rndice de satisfa~o e motivac;ao dos funcionarios 

conforme quadros a seguir: 

QUESTAO 1 - De modo geral, qual o seu nrvel de satisfac;ao com o banco? 

Muito satisfeito 
Satisfeito 
Nem Satisfeito/Nem lnsatisfeito 
lnsatisfeito 
Muito insatisfeito 

FIGURA 1 - llustrac;ao do questao 1 

0% 20% 40% 60% 80% 

Percentual 
21% 
66% 
10% 
2% 
1% 

• MJito insatisfeito 

o nsatisfeito 

o Nern Satisfeito/Nem 
rnsatisfeito 

11 Satisfeito 

m MJito satisfeito 

Pode se constatar que os funcionarios estao satisfeito com a 

instituic;ao em que trabalham, mas que a imagem do banco, como foi 

apresentada na questao anterior, os beneffcios que a empresa oferece estao 

correlacionadas com o resultada desta questao. 

QUESTAO 2 - De modo geral, qual o seu nrvel de satisfac;ao com a sua area 

de trabalho? 

Percentual 
Muito satisfeito 20% 
Satisfeito 61% 
Nem Satisfeito/Nem lnsatisfeito 14% 
lnsatisfeito 5% 
Muito insatisfeito 1% 

FIGURA 2 - llustra~o da questao 2 
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Como conseqOencia da questao 1 o questao 2 teve urn mesmo 

fndice de avaliac;ao pelos funcionarios. lsto mostra que 61% dos funcionarios 

estao satisfeitos em trabalhar na rede de agencias. 

QUESTAO 3 - No dia-dia, como voce descreveria em termos de motivac;ao? 

Muito satisfeito 
Satisfeito 
Nem Satisfeito/Nem lnsatisfeito 
lnsatisfeito 
Muito insatisfeito 

FIGURA 3 - llustrac;ao da questao 3 
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Nesta questao houve uma elevac;ao do fndice de muito satisfeito 

comparado com o satisfeito das questoes anteriores, isto mostra que os 

funcionarios estao motivados a desempenhar suas func;oes. 



QUESTAO 4 - Como voce classificaria o banco como empresa para se 

trabalhar em comparaoao com outras empresas em geral? 

Muito satisfeito 
Satisfeito 
Nem Satisfeito/Nem lnsatisfeito 
lnsatisfeito 
Muito insatisfeito 

FIGURA 4 - llustraoao da questao 4 
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Nesta questao houve uma igualdade no percentual das respostas 

entre o item nem satisfeito/nem insatisfeito, satisfeito, muito satisfeito podemos 

apontar urn diversidades de opinioes, aqui valeria uma pesquisa mais 

direcionada para comprovar a resposta obtida. 

QUESTAO 5- Voca recomendaria o banco para urn amigo com empresa se 

trabalhar? 

Percentual 
Muito satisfeito 58% 
Satisfeito 37% 
Nem Satisfeito/Nem tnsatisfeito 3% 
lnsatisfeito 1% 
Muito insatisfeito 1% 

FIGURA 5- llustraoao da quest~o 5 
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Aqui confirmamos que os funcionarios realmente gostam da empresa 

em que trabalham e com 58% recomendariam a um amigo, comprova que o 

banco com suas a~oes atuais mantem os funcionarios motivados. 
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6 Concluslo 

A de admirar-se pela constante preocupa~o da institui~o com seus 

colaboradores, hora isto possa parecer apenas um numero, mas com a 

realidade do mundo globalizado a empresa esta se adequado e voltando seus 

esforc;os primeiramente aos seus clientes internos para ai sim ganhar o 

mercado vendendo seus produtos e servic;os para os clientes externos. 

lntenc;lo, integra~o e implementac;ao compoem a trilogia basica 

para o banco atingir o nivel de satisfa~o de seus funcionarios, esta colocac;ao 

descrita por Xavier (1992, p 55) e que mais se enquadra para concluir este 

estudo de caso. 

0 endomarketing e uma importante ferramenta que auxilia a 

organizac;ao a conhecer melhor a equipe, melhorando a comunicac;lo, a 

imagem, valorizac;ao, motivac;ao e outras tantas ac;oes para promover 

mudanc;as internas que poderlo influenciar positivamente a empresa e seus 

funcionarios. 

Com o resultado e analise da pesquisa conclui-se que a cada ano 

que passa a empresa esta preocupada em saber a grau de satisfac;lo dos 

funcionarios para que possa desenvolver ac;oes que melhorem o ambiente de 

trabalho voltando-se a qualidade de vida do funcionario sem abdicar de seus 

direitos de rentabilidade. 

lsso pode ser percebido que nlo s6 a empresa estudada, mas a 

maioria das prestadoras de servic;os financeiros necessitam de funcionarios 

com capacidade de inovac;lo, habilidade de negociac;ao, que assumam 

responsabilidades e saibam vender a imagem da empresa, ja que, ao conceder 

creditos, por exemplo a empresa nlo se utiliza somente de tecnicas 

tradicionais baseada em numeros, mas tambem da capacidade de analise do 

funcionarios. 

Aliado as ferramentas que endomarketing observou-se que para o 

sucesso da organizac;ao e preciso investir em seu ativo intangfvel os 

colaboradores e tambem na qualidade dos servic;os prestados, programa de 

qualidade total e uma recomendac;ao deste trabalho complementando as ac;oes 

de endomarketing ja desenvolvidas. 
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