
CAMILLA STIVELBERG 

0 ENDOMARKETING COMO FERRAMENTA PARA A FORMA<;AO DA 
IMAGEM EMPRESARIAL: Reputac;ao e Obtenc;ao de Resultados Positivos 

Monografia apresentada como requisito parcial a conclusao 
do Curso de Especializa9iio em Marketing do Departamento 
de Administra9iio Geral e Aplicada da Universidade 
Federal do Parana. 

Orientador: Prof. Paulo Prado 

CURITIBA 
2009 



Ao meu Zeide. 



RESUMO 

Este trabalho trata da importancia do Endomarketing nas organizac;oes como ferramenta 

indispensavel para a motivac;ao, gerac;ao de lucro e melhora da imagem empresarial. Sao 

apresentados quatro cases que ilustram de forma didatica a utilizac;ao do Endomarketing em 

grandes empresas, como urn departamento novo que esta se instalando nas companhias. 

Tambem sao apresentados exemplos de ac;5es de Comunicac;ao Interna, fundamentados em 

diversos conteudos. 

Palavras-chave: Endomarketing; imagem empresarial; grandes empresas; Comunicac;iio 
Interna. 



ABSTRACT 

This work is about of Endomarketing's importance inside of the organizations as an 

undismissable tool for motivation, profit generation and improvement of the business' image. 

It is presented four cases that illustrate in a didactic form the using of Endomarketing inside 

big enterprises, as a new department that is being created inside companies. Also it is shown 

examples of Internal Communication actions, grounded in many bases. 

Key-words: Endomarketing; business' image; big enterprises; Internal 

Communication. 
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1 INTRODU<;AO 

A importancia deste trabalho reside no fato de que, segundo dados obtidos pela 4a 

pesquisa e-Facts sabre Comunica<;ao Organizacional, realizada no ano de 2004 pela Mercer 

Human Resourses, das 114 empresas entrevistadas, a maioria delas contendo entre mile cinco 

mil funciomirios, 98% afirmaram que a comunica<;ao intema e fundamental para o sucesso 

dos neg6cios e dessas 72% valorizam-na muito. Segundo Ricardo Lug6, consultor de 

comunica<;ao da Mercer, a comunica<;ao intema no campo te6rico esta com "a bola toda", 

porem na pratica nao esta estruturada de forma a contribuir pra os objetivos dos neg6cios. 

No Brasil, a partir da segunda metade do seculo XX, as empresas iniciaram urn longo 

processo de difusao e aparelhamento do setor de Endomarketing em suas estruturas 

funcionais. Isto se deu em virtude da necessidade de comunica<;ao entre a empresa e seus 

colaboradores; comunica<;ao esta que outrora era tao somente dirigida ao seu publico extemo. 

Tratando-se de comunica<;ao em uma empresa, nao se medem esfor<;os para se 

conseguir investimentos pra campanhas extemas e pe<;as publicitarias. Porem, o esfor<;o nao e 

o mesmo se tratando do endomarketing. Na pesquisa da Mercer, 64% dos gestores dos 

departamentos de comunica<;ao intema nao conseguem recursos necessarios para que a fun<;ao 

realize seu trabalho conforme o desejado. 

Quando uma empresa consegue transmitir para seu publico intemo coerencia entre 

discurso e pratica, significa que ela de fato adquiriu uma identidade propria. Ela esta alinhada 

aquila que acredita e busca, isto e, seus principios, valores e missao. 

Comunicar-se com seus funcionarios toma-se fundamental para o sucesso dos 

programas de produtividade e qualidade das campanhas. Ter no funcionario urn aliado e 

parceiro de todas as horas passou a significar urn elemento importante para a consecu<;ao dos 

objetivos da empresa como urn todo. Sendo assim, por que nao assumir, de uma vez por 

todas, que a comunica<;ao empresarial deve ser integrada e profissional. 

Mais do que nunca as empresas tern em suas maos uma ferramenta de resultados, e 

em tempos de globaliza<;ao, competitividade e responsabilidade social desenvolvem urn 

mecanismo que geram integra<;ao dos funcionarios com todas essas mudan<;as. E1e se toma 

urn aliado ao neg6cio, responsavel pelo sucesso da corpora<;ao e igualmente preocupado com 

seu desempenho. 

A opiniao do publico intemo tern grande influencia nas opinioes e perspectivas do 

publico extemo, do consumidor em geral. 0 endomarketing existe para atrair seu primeiro 



7 

cliente: seus colaboradores intemos. A imagem que o funciomirio tern de sua empresa e a base 

extema da empresa. 

Diante disso, pergunta-se, de que forma o endomarketing pode ser u.til para a 

construc;ao da imagem empresarial? Como as empresas veem adotado o sistema de 

endomarketing? Quais as ac;oes de Endomarketing devem ser utilizadas? 

Para responder essas e outras perguntas, a metodologia empregada foi analisar o 

Endomarketing, esclarecer a importancia deste departamento nas empresas e ilustrar com 

cases de grandes empresas, ressaltando que o material encontrado na academia brasileira 

ainda e muito aquem sendo desta forma utilizados autores ingleses e americanos para auxiliar 

no embasamento desta monografia. 
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2 ENDOMARKETING: ORIGEM E DEFINI<;OES 

2.1 Origem 

Nao existe precisao sobre a origem da atuas;ao do endornarketing. Isto se da ern 

virtude da escassez de registros hist6ricos, relegando as conceps;oes hodiemas a apenas 

hip6teses. 

Dentre as conceps;oes sugeridas, Analisa de Medeiros Brurn 1, apresenta o surgirnento 

do endornarketing entre os anos de 1980 e 1990, epoca ern que as industrias e as ernpresas 

tomararn-se rnais cornpetitivas e notararn a necessidade de rnaior eficiencia na cornunicas;ao 

do que aquela realizada pelos sindicatos. 

Para cornbaterern esses sindicatos, as ernpresas conceberarn formas criativas de 

cativar seus operarios e trabalhadores, tentando cornbater as tecnicas do rnegafone e da 

panfletagern, utilizada pelos sindicalistas, atraves de estrategias de rnidia rnais bern 

elaboradas. 

Urna outra conceps;ao, apresentada por Francisco Gaudencio Torquato do Rego2 e 

tarnbern publicada ern Newsletter da Faculdade Casper Libero3
, sugere que a Cornunicas;ao 

Intema tenha surgido na Inglaterra, no seculo XIX, na esteira da Revolus;ao Industrial. Tal 

periodo e caracterizado por grandes transformas;oes, tais quais: a intensificas;ao do poder 

econ6rnico, a produs;ao ern rnassa, o consurno padronizado e urn gigantesco surto de 

urbanizas;ao, isto tudo ern decorrencia da crescente rnecanizas;ao da industria textil, 

posteriormente aperfeis;oada pela tecnologia do vapor 0 que levou, ainda, a formalizas;ao das 

relas;oes entre ernpregado-ernpregador. 

Estes trabalhadores passararn a fazer parte de urna enorme rnassa de ernpregados que, 

outrora trabalhadores de urn sistema informal de relas;ao de ernprego no ambito das guildas e 

corporas;oes de oficio, tomararn-se, neste novo contexto, apenas urn nurnero. 

Corn o intuito de estreitar a relas;ao entre os operarios e a ernpresa, forarn criados 

JOmais e revistas intemas que, ao informar seus funcionarios, os farniliarizavarn corn o 

arnbiente e a politica da institui<;ao. 

1 BRUM, Analisa de Medeiros. Endomarketing: de A a Z. Porto Alegre: Ed. Dora Luzzatto, 2008: p. 16. 
2 REGO, Francisco Gaudencio Torquato do. Comunicar;:iio empresarial I comunicar;:iio institucional. Conceitos, 
estrategias, sistema, estrutura, planejamento e tecnicas. Sao Paulo: Ed. Sumrnus, 1986: pp. 57-8. 
3 Publicayao interna da Coordenadoria de Rela9oes Publicas da Faculdade Casper Libero - Ano 3 - No 02 - Maio 
de 2005. 
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Embora tenha surgido ha mais de cern anos, a filosofia do marketing ganhou maior 

amplitude nos anos de 1960. Isto se deu devido a sofisticar;ao dos produtos e servir;os 

entregues pelas empresas. Diferentemente do que ocorria durante a Revolur;ao Industrial e no 

inicio do sec XX, a partir de meados do seculo passado, muitos servir;os passaram a se tomar 

intangiveis, dificultando a imediata valorar;ao dos mesmos, minimizando a abordagem dos 4 

P's (Produto, Prer;o, Promor;ao e Prar;a) limitadas tao somente a valorar;ao de produtos 

tangiveis. Assim, diante disso, em virtude de mais amplo e direto contato entre clientes e 

empregados, surgiu a necessidade de valorizar;ao das pessoas enquanto principais agentes 

frente aos processos das empresas4
• "Dai, a necessidade e imporHincia de destacar que as 

organizar;oes devem incluir mais urn P no seu composto tradicional de Marketing: P de 

Pessoas"5
. 

A despeito dessa evolur;ao do Marketing, somente nos anos 80 tal filosofia tomou-se 

amplamente aceita e indispensavel no ambito das corporar;oes e empresas. Hoje, a 

comunicar;ao intema e vista como ferramenta de resultados indispensavel, sob o ponto de 

vista da globalizar;ao, quando se tern alta competitividade e, ao mesmo tempo, o 

aprofundamento da responsabilidade social e ambiental. No dizer de Mauricio Tavares: "A 

importancia que se da a uniao das comunicar;oes de forma planejada representa hoje 

diferencial competitivo para qualquer tipo de organizar;ao"6
. 

No Brasil, o termo Endomarketing, designado para referir-se ao marketing intemo7 

das empresas, foi cunhado por Saul Faingaus Bekin, em 1986. Sendo que Endo, do grego, 

significa posir;ao ou ar;ao do interior, ou seja, "movimento para dentro". A respeito das 

possiveis e existentes definir;oes e limitar;oes de Endomarketing, passaremos abordar no 

proximo t6pico. 

2.2 Defini«;oes 

Como dito, o conceito Endomarketing foi desenvolvido pelo brasileiro Saul Bekin 

em 1986 para competir com a nova situar;ao intemacional de mercado: a Globalizar;ao e seus 

efeitos nas organizar;oes, economia e nas pessoas; com o intuito de conquistar vantagem 

4 DUNMORE, Michael. Inside-out marketing: How to create an internal marketing strategy. Londres, Reino 
Unido: Ed. Kogan Page Limited, 2002: p. 8. 
5 CLEMEN, Paulo. Como implantar uma area de comunicar;ao interna: nos, as pessoas, fazemos a d(ferenr;a: 
fuia pratico e rejlexoes. Rio de Janeiro: Ed. Mauad, 2005: p. 27. 

TAVARES, Mauricio. Comunicar;iio empresarial e pianos de comunicar;ao: integrando teo ria e pratica. Sao 
Paulo: Ed. Atlas, 2007: Prefacio. 
7 Em ingles: Internal Marketing (IM). 
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competitiva, rever atitudes, dete1minar valores, envolver e comprometer funciomirios e 

incorporar os objetivos da empresa ao cotidiano de cada urn. 

Em apresentac;ao, Bekin define Endomarketing da seguinte forma: 

Endomarketing e urn instrumento que completa o esfon;:o de marketing de uma 
organizar;ao, mobilizando seu publico intemo. [ ... ] Visa aprimorar a cultura intema 
para prestar urn born servir;o entre setores intemos da organizar;ao e com os publicos 
extemos, chamados de stakeholders (acionistas). Mas tambem contribui para o senso 
de pertencer, para a realizar;ao das pessoas. [ ... ] 0 Endomarketing e urn caminho 
para criar vantagem competitiva, ecol6gica e economicamente sustentavel. 8 

Para todos os autores utilizados nesta monografia, o conceito de Endomarketing e o 

mesmo: estimular envolvimento dos seus funciomirios em projetos intemos tomando a 

organizac;ao a qual ele trabalha em urn lugar de confianc;a e prazer. E urn instrumento de forte 

valor orientado para adquirir novos clientes extemos e de retenc;ao dos antigos prevendo 

sempre o lucro da empresa. 0 que muda entre os autores sao as terminologias utilizadas. 

Diante disso, Paulo Clemen assim contextualiza tais definic;oes: 

Sao inumeras as terminologias e definir;oes para comunicar;ao intema. Alguns a 
denominam de comunicar;ao Corporativa. Outros, de comunicar;ao Empresarial. 
Endomarketing ou Marketing Intemo tambem sao terminologias muito utilizadas 
para o simples ato de comunicar dentro de uma empresa. Na verdade, este ato e 
simples quando 0 processo de comunicar;ao intema e va1orizado e inerente a cultura 
da Organizar;ao. 9 

Apresentando a diversidade dos publicos existentes, os qua1s sao objetos da 

comunicac;ao corporativa, Tavares assim qualifica a atividade de relacionar a empresa com o 

mundo a sua volta e intemamente: 

Comunicar;ao Empresarial e a comunicar;ao existente entre a "organizar;ao" 
(empresas privadas, empresas publicas, instituir;oes etc.) e os seus publicos de 
interesse: Cliente intemo ou funcionario da organizar;ao, fomecedores, 
distribuidores, clientes, prospects, midia e sociedade em geral. 10 

8 BEKIN, Saul faingaus. Endomarketing: Como pratica-lo com sucesso. Sao Paulo Ed. Pearson 2006 p. 
apresentar;ao 
9 CLEMEN. Op. cit.: p. 18. 
10 TAVARES. Op. cit.: p. 11. 
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Philip Kotler, conceitua Marketing Interno como uma "tarefa bern sucedida de 

contratar, treinar e motivar funciomirios habeis que desejam atender bern aos 

consumidores" 11
• 

Ja para Analisa de Medeiros Brum 12
, Endomarketing pode ser denominado todo e 

qualquer esfon;o de uma empresa no sentido de estabelecer com seus empregados urn 

relacionamento produtivo, saudavel e duradouro. 

Os autores norte-americanos, Ahmed K. Pervaiz e Mohammed Rafiq 13
, criticam o 

distanciamento te6rico das praticas existentes nas empresas. Para eles, tal situa<;ao se da 

principalmente em virtude da ausencia de urn conceito unificado para o Endomarketing. Nas 

palavras deles: 

Despite the rapidly growing literature on Internal Marketing (IM), relatively few 
organizations actually apply the concept in practice. One of the main problems 
contributing to this is that there does not exist a single unified concept of what is 
meant by IM. There are a variety of meanings attributed in the literature as to 
exactly what IM is, what it is supposed to do, how it is supposed to do it, and who is 
supposed to do it. This variety of interpretations as to what IM constitutes has led to 
a diverse range of activities being gruped under the umbrella ofiM. This diversity of 
interpretations and definitions in tum has led to difficulties in the implementation 
and widespread adoption of the concept. Most importantly, these problems create 
contradictions at the conceptual level with respect to defining the precise domain of 
IM, and make meanigful investigations of the concept more difficult. 14 

Para Leonard Berry15
, Marketing Interno e: "viewing employeers as internal 

custumers, viewing jobs as internal products that satisfy the needs and wants of these internal 

custumers while addressing the objectives of the organization" 16
• 

11 KOTLER, Philip. Administrar;:iio de marketing: analise, planejamento, implementar;:iio e contra/e. Sao Paulo: 
Atlas, 1998. 
12 BRUM. Op. cit.: p. 15. 
13 PERVAIZ K. Ahmed e RAFIQ Mohammed. Internal Marketing: Tools and concepts for costumer-focused 
management. Oxford, Reino Unido: Butterworth Heinemann, 2002: p. 3. 
14 Apesar do nipido crescimento da produ<;ao cientifica em Marketing lntemo (Ml), poucas organiza<;oes aplicam 
efetivamente a teoria a pnitica. Urn dos principais problemas que contribuem para tal fen6meno e o fato de nao 
existir urn conceito unificado do significado de MI. Existe uma ampla gama de defini<;oes propostas pela 
literatura acerca do que exatamente e o MI, sua finalidade, como gerencia-lo e quem o deve faze-lo. Essa 
variedade de interpreta<;oes levou ao agrupamento de diversas atividades correlatas sob o r6tulo de MI. Ainda, 
tal diversidade de interpreta<;oes e defini<;oes tern trazido dificuldades para a implementa<;ao e a amplia<;ao da 
ado<;ao de tal atividade. Mais importante, esses problemas criam contradi<;oes no nivel conceitual que busca 
delimitar o dominio preciso do MI, tomando pesquisas significativas para uma defini<;ao (mica mais dificil. 
(Tradu<;ao minha). 
15 BERRY, Leonard apud PERVAIZ K. Ahmed e RAFIQ Mohammed. Op. cit., p: 4. 
16 Enxergar os colaboradores (empregados) como consumidores intemos, enxergar o trabalho como produtos 
intemos que visam satisfazer as necessidades e desejos destes consumidores intemos, ao passo em que 
satisfazem os objetivos da organiza<;ao. (Tradu<;ao minha). 
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Ahmed e Rafiq 17 definem que: "Internal Marketing is a planned effort usmg a 

marketing-like approach directed at motivating employees, for implementing and integrating 

organizational strategies towards customer orientation18
". Ou seja, segundo eles, o Marketing 

Intemo tern a estrategia primordial de harmonizar os servi<;os intemos objetivando melhorar a 

presta<;ao de servi<;os aos individuos fora do sistema organizacional, ao mesmo tempo em que 

implementa melhorias nas rela9oes no ambito da corpora9ao em si, gerando aumento dos 

lucros e criando urn ambiente de trabalho mais produtivo. 

Diante disso, pode-se concluir que, em suma, o Endomarketing engloba, atraves de 

a<;oes de marketing intemo, a comunica<;ao intema, missao, valores e visao da empresa, 

estrategias corporativas, knowledge management (conhecimento em gerenciamento ), 

treinamentos, procedimentos, padroes de servi<;os e medidas de estrategias de recursos 

humanos. Sendo a comunica<;ao intema, como afirma Analisa de Medeiros Brum 19
, a linha 

mestra que gerencia a entrada e saida de informa<;oes, possibilitando o alcance dos objetivos 

organizacionais. E atraves da comunica<;ao intema que se pode trabalhar o Endomarketing. 

Bill Quirke20 posiciona bern a atividade da Comunica<;ao Intema nas rela<;oes 

empresariais hodiemas, delimitando urn dos principais objetivos desse ramo tao fundamental 

da ciencia de fazer Marketing-ode valorizar o ser humano: 

In an information age, internal communication is what enables businesses to engage 
their peoples' intellectual and creative assets to produce value. Despite the 
increasing complexity of the world, people still want to know some simple truths 
about what is going on, and they want to be treated as if they matter. 21

" 

Como se depreende das leituras realizadas ate aqm, essas a<;oes podem ser 

denominadas de Endomarketing como registrado por Bekin ou Marketing Intemo como e 

conhecido intemacionalmente. Neste trabalho, optou-se por utilizar ambas as nomenclaturas 

para referir-se ao mesmo fenomeno, sem qualquer distin<;ao tecnica. 

17 PERV AIZ e RAFIQ. Op. cit.: p. 10. 
18 0 Marketing Interno e urn esforr,;o planejado que se utiliza de uma abordagem a partir de principios do 
Marketing em si que visa a motivar,;ao dos empregados para a implementar,;ao e a integrar,;ao de estrategias 
organizacionais dirigidas a orientar,;ao do consumidor. (Tradir,;ao minha). 
19 BRUM. Op. cit.: p. 35. 
20 QUIRKE, Bill. Making the connections: Using Internal Marketing to Turn Strategy into action. Hampshire, 
Inglaterra: Gower, 2008: Prefacio. 
21 Na Era da Informar,;ao, a comunicar,;ao interna e o que permite aos negocios estimularem as capacidades 
intelectuais e criativas de seus clientes, visando a produr,;ao de valor. Nao obstante a crescente complexidade do 
mundo, as pessoas ainda procuram por verdades simples sobre o que acontece e as coisas e elas gostam de serem 
tratadas com a devida importil.ncia. (Tradur,;ao minha). 
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Para entender melhor o Endomarketing e imprescindivel desmonta-lo pnme1ro e 

clarificar alguns conceitos ligados a sua terminologia. 

A comunica<;:ao intema e diferente de comunica<;:ao empresarial. A comunica<;:ao 

empresarial e o esfon;o de trabalhar toda a comunica<;:ao da organiza<;:ao como explicado por 

Mauricio Tavares22
. Ela e dividida em tres grandes estrategias bern definidas: a comunica<;:ao 

intema, a comunica<;:ao institucional, a comunica<;:ao de marketing e todos esses publicos de 

interesse, participam de todas as fases comunicacionais, chamada tambem de Comunicar;:ao 

Empresarial Integrada de Marketing. Assim, a comunica<;:ao intema e uma a<;:ao do Marketing 

Intemo que, porem, utiliza-se muito da comunica<;:ao institucional para sua performance, que 

entenderemos melhor mais adiante. 

Diante disso, atraves da sistematiza<;:ao abaixo, podemos observar melhor a distin<;:ao 

entre essas nomenclaturas: 

Quadro 1 - Distinr;:ao entre nomenclaturas 

Comunica<;:ao Empresarial = Comunica<;:ao Corporativa 

Marketing Intemo = Endomarketing 

Comunica<;:ao Mercadol6gica = Marketing 

Comunica<;:ao Intema =f. Comunica<;:ao Empresarial =f. Endomarketing =f. Marketing =f. 

Comunicar;:ao Institucional 

Comunica<;:ao Institucional + Comunica<;:ao Intema + Marketing 

Organizacional 

Fonte: Elaborm;ao propria. 

Comunica<;:ao 

Baseado no esquema proposto por Tavares23
, para exemplificar melhor o papel do 

endomarketing, propoe-se a figura a seguir: 

22 TAVARES. Op. cit.: p. 13. 
23 Ibid.: p. 49. 



Quadro 2 - Arnbientes da Cornunica~ao Ernpresarial Integrada 

Ambiente interno da organiza<;:ao 

Endomarketing 
Comunicayao interna = funcionario motivado 

~----

Ambiente externo da organiza<;:ao 

Comunica<;:ao 
lnstitucional e 

Comunica<;:ao de 
Marketing 

Clientes 

~--------- - ) ______ _/ 

~ 
Comunica<;:ao Empresarial lntegrada 

Fonte: TAVARES. Op. cit.: p. 49. 
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Apesar de toda essa confusao que se faz sobre Endornarketing, urna coisa irnportante 

deve ser ressaltada: Todas essas "cornunica~oes" fazern parte de urn processo eficaz de 

Marketing Intemo. Elas estao inseridas dentro do contexto de Endornarketing e sao 

cornponentes para o sucesso deste novo departamento. 

Todo o processo de Endornarketing se encontra na parte supenor da pinlrnide 

organizacional, pois as inforrna~oes sao de cirna para baixo, nurn processo vertical. Analisa de 

Medeiros Brum24 discorre em seu livro sobre este processo explicando que a informa<;ao e 
decorrente de urna decisao. A decisao por sua vez e tornada na parte de cirna da pirarnide e, 

portanto, deve descer para a base da pirarnide. Isto posto, entende-se que o processo de 

tomada de decisao nao se trata de uma etapa ern forrnato horizontal, pois, nao se busca o 

repasse de inforrna<;ao entre pessoas, mas sirn entre a empresa e seus colaboradores. 

Philip Kotler25 em seu livro Marketing de A a Z diz que existern 4 tipos de ernpresas: 

1- As que fazern as coisas acontecerern. 

2- As que observam as coisas acontecerem e reagem. 

3- As que observam as coisas acontecerern e nao reagern. 

4- As que nem percebern que algo esta acontecendo. 

0 autor ainda afirma que ao entrar em uma empresa, e facil dizer em 15 minutos se a 

organizac;:ao esta viva ou rnorta sirnplesmente observando a fisionornia dos ernpregados. 

24 BRUM. Op. cit.: p. 37 
25 KOTLER, Philip. Marketing de A a Z: 80 conceitos que todo profissional precisa saber. Rio de Janeiro: 
Editora Campus, 2003: p. 61. 
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E e af que entra o Marketing Intemo. Toda a organizac;ao depende, para seu 

progresso e ser considerada benchmarketing ( empresa modelo) da manutenc;ao da integridade 

e da confianc;a na sua polftica e atuac;ao. Seja no que diz respeito aos clientes, funciomirios, 

acionistas e fomecedores. Desta maneira as ac;oes de endomarketing auxiliam na etapa de 

transferencia de informac;oes. 

Caracterizada como unidade economica a empresa objetiva o lucro. Porem, para 

sobreviver, Francisco Gaudencio Torquato do Rego26 afirma que a empresa necessita criar 

mecanismos de informac;ao que lhe capacitem conhecer o ambiente onde atua, o mercado 

onde deveni competir e o proprio ambiente intemo que congrega sua estrutura. Ele propoe 

dividir este ambiente em tres sistemas distintos: 

a) Sistema ambiental - onde estao inseridos os padroes sociais, culturais, 
politicos e econ6micos. Ambiente de atuar;:ao. 
b) Sistema competitivo - que agrupa a estrutura industrial do ambiente, o 
relacionamento e os tipos de relar;:oes entre a produr;:ao e o consumo. Ambiente de 
competir;:ao. 
c) Sistema organizacional - que se refere as suas pr6prias estruturas intemas, 
com objetivos, programas e politicas. Ambiente intemo da organizar;:ao. 27 

Francisco G. T. do Rego consegue, em 1986, objetivar urn esquema de sobrevivencia 

para as empresas, onde ela precisani se comunicar com seu ambiente (sistema ambiental), 

precisani conhecer as regras do jogo competitivo (sistema competitivo) e precisani organizar 

suas estruturas intemas, visando o trabalho ordenado, do qual resultani o sucesso de sua 

polftica (sistema organizacional)28
. 

Assim, recebendo mensagens e enviando informac;oes a empresa gera condic;oes para 

se integrar ao meio, a competic;ao e, por ultimo, estabelece normas para sua melhor 

organizac;ao. E e nesta conceitualizac;ao que este trabalho vern analisar o endomarketing 

enquanto ferramenta na formac;ao da imagem corporativa. 

2.3 Limites do Endomarketing 

Saul Bekin assim delimita o objetivo do marketing intemo: 

26 REGO. Op. cit.: p. 59. 
27 Idem. 
28 Ibid.: p. 119. 
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0 marketing intemo tern como objetivo facilitar e realizar trocas, construindo 
lealdade no relacionamento com o publico intemo, compartilhando os objetivos 
empresariais e sociais da organiza<;ao, cativando e cultivando para harmonizar e 
fortalecer essas rela<;:oes e melhorando, assim, sua imagem e seu valor de mercado. 29 

Desta forma, o autor, deixa claro que todo o processo de Endornarketing conciliado 

corn os objetivos da ernpresa, toma ele ern urn facilitador de trocas, ou seja, alern de 

aproxirnar seus ernpregados transforma sua irnagern para seu publico extemo. 

Theodore Levitt ern seu artigo "Miopia ern Marketing" aponta que: "Se a ernpresa 

espera atingir objetivo hi fora, precisa se certificar de que todos nela estao cornprornetidos 

corn esse objetivo30
". Ou seja, prornover entre funciomirios e departarnentos valores e 

objetivos que irnplicarn ern cornprornetirnento, trabalho ern equipe, transformando a ernpresa 

ern urn lugar de integra<;ao. 

Este e urn ciclo que neste cenario de cornpeti<;ao que nos encontrarnos hoje e a chave 

para a valoriza<;ao do funciomirio como pessoa e nao como parte do sistema da empresa. E 
uma ferramenta que privilegia a coesao intema e a circula<;ao de informa<;oes vinculadas a 

realidade de rnercado31
• 

Ern linhas gerais, o Endornarketing contribui decisivarnente para a forma<;ao de urn 

arnbiente empresarial favoravel ao uso do conhecimento e valores cornpartilhados por todos 

os que compoern a organiza<;ao do topo a linha de frente32
. E isto se faz para refletir no 

relacionamento com o cliente extemo. 

0 consultor e professor Mauricio Tavares, sintetiza o trabalho de Endomarketing na 

cita<;ao abaixo: 

Como o principio de marketing esta em identificar necessidades e desejos dos 
consumidores e clientes e, a partir dai, desenvolver a<;oes para sana-los, o 
Endomarketing deve preceder este principio, identificando as necessidades e os 
desejos do publico intemo (funcionarios) e tambem sana-los, pois 0 publico intemo 
constitui, alem da mola propulsora dos produtos e servi<;:os de uma organiza<;ao, o 
elo como ambiente extemo da mesma. 33 

Como dito em t6pico anterior o Endornarketing se utiliza de a<;oes de Marketing para 

sua proposta estrategica com a diferen<;a de que o Endornarketing e o Marketing voltado para 

29 BEKIN. Op. cit.: Fundamentos do Endomarketing. 
30 LEVITT, Theodore apud BEKIN. Op. cit.: p. 5. 
31 Ibid.: p. 8. 
32 Idem. 
33 TAVARES. Op. cit.: p. 46. 
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dentro da empresa. 0 marketing visa construir relacionamentos com o publico extemo da 

organiza<;ao, seus stakeholders. Ja o Endomarketing visa estabelecer urn processo de trocas 

que construa lealdade no relacionamento com o publico intemo. 

Trazendo o papel do Endomarketing de uma forma mais clara e interessante utilizar 

urn exemplo sugerido por Mauricio Tavares34
: 

Voce esta vendo TV em casa quando e impactado por um comercial de um novo 
produto. Nada de errado, sea empresa anunciante nao fosse a empresa em que voce 
trabalha a tanto tempo. 
A empresa que voce trabalha fez uma nova pareceria ou fusao. E voce foi o ultimo a 
saber, por fontes extemas, como por exemplo, uma materia no jomal. 

Esse exemplo ilustra bern uma situa<;ao de desvaloriza<;ao do publico intemo, 

causando desmotiva<;ao e a perda de credibilidade. Ainda no dizer de Mauricio Tavares: 

E justamente o desenvolvimento de a96es motivadoras e comunicacionais que faz 
parte da filosofia do Endomarketing Nao s6 visando a melhoria e ao 
comprometimento dos funcionarios, mas tambem como um "ima" para novos 
funcionarios, com perfis de qualidade compativeis com os objetivos da empresa. 35 

A motiva<;ao e a comunica<;ao sao dois enfoques basicos do endomarketing e e 
fundamental explora-los para entender melhor sobre o processo de Marketing Intemo. Este 

tema sera aprofundado no proximo capitulo. 

Assim diz o escritor alemao Johann Wolfgang Goethe: "trate urn homem como ele e, 
e ele continuara sendo como ele e. Trate-o como ele pode ser e deve ser, e ele se tornara o que 

pode e deve ser. "36 

Esta frase ilustra bern este trabalho, pois, o papel do endomarketing e transformar seu 

publico intemo em algo que pode ser muito mais do que ele e. 

34 Ibid.: p. 18. 
35 Ibid.: p. 19. 
36 GOETHE, Johann Wolfgang. 
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3 IMAGEM EMPRESARIAL 

Como analisado em capitulo anterior, o Endomarketing atraves de suas ferramentas 

de comunicac;:ao integrada produz ac;:oes para transformar o publico intemo de uma 

organizac;:ao em "embaixadores" da bandeira da empresa. 

Estar entre "As 150 melhores empresas para se trabalhar" da Revista Exame nao 

depende s6 de uma serie de pacotes de beneffcios e incentivos aos funciomirios. 0 que coloca 

a empresa nesta edic;:ao especial da revista e a percepc;:ao que os colaboradores tern da empresa 

na qual trabalham. E is to e imagem empresarial. N as palavras de Analisa Brum 37
: 

0 objetivo do Endomarketing e, portanto, criar uma consciencia empresarial (visao, 
missao, principios, procedimentos, etc), dentro de urn clima organizacional positivo. 
0 prop6sito e transformar o colaborador em facilitador para consolidar a imagem da 
empresa e o seu valor para o mercado. 

Francisco Torquato em 1986, ano da publicac;:ao de seu livro Comunica9iio 

empresarial I comunica9iio institucional. Conceitos, estrategias, sistema, estrutura, 

planejamento e tecnicas, atraves de urn olhar modemo, ja vislumbrava que a dinamica entre 

empregado.s e empresas promove urn relacionamento de harmonia entre os mesmos, atingindo 

atraves de sua comunicac;:ao uma identidade empresarial que podera ser benefica, se bern 

trabalhada, tanto para o publico intemo quanto para o extemo. 

Ao se dirigir ao publico externo, apresentando-lhe uma imagem positiva (de marca, 
produtos, pessoas, servi9os), uma publica9ao jornalistica de empresa complementa, 
com suas noticias, a batalha de proje9ao imagetica e de promo9ao. Mostrando ao 
funciomirio que seu veiculo interno e a unica publicayao que exalta 0 seu trabalho, 
que fornece noticias suas, sobre sua familia, seus amigos, a empresa estani 
conquistando sua simpatia e confian9a. 0 empregado certamente sentira, nessa 
publicayao, urn veiculo que participa, efetivamente, de sua vida profissional, 
familiar e comunitaria. Identificado-se com o veiculo, ha de se identificar com a 
empresa38

• 

A filosofia empresarial de reter e adquirir novos clientes, produzir hens de consumo 

ou servic;:os excepcionais continua a mesma, porem, uma nova realizac;:ao empresarial e fazer 

com que as pessoas queiram trabalhar na empresa. Uma Imagem Empresarial bern elaborada 

estimula a construc;:ao deste desejo. 

37 BRUM. Op. cit.: p. 15. 
38 REGO. Op. cit.: p. 127 
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Para alcan<;ar essa "irnagern ernpresarial", e necessaria que as ernpresas estabele<;arn 

urna parceria de lealdade corn seus clientes intemos. Urn dos objetivos do departamento de 

Marketing Intemo e de tomar claro aos colaboradores os objetivos da organiza<;ao alinhado 

corn os anseios dos seus funcionarios. Posicionando-se para dentro a ernpresa acaba por 

vender sua irnagern para seu publico intemo transformando o lugar aonde ele trabalha ern urn 

lugar de valoriza<;ao. 

No capitulo anterior foi dito que o Endornarketing ernpresta-se das cornunica<;5es 

ernpresariais para trabalhar a sua cornunica<;ao intema. Urna dessas cornunica<;oes rnais 

utilizadas pelo Marketing Intemo e a Cornunica<;ao Institucional. 

A comunica<;ao institucional e responsavel por construir e manter a 1rnagern e o 

conceito da organiza<;ao e, procura agregar seus interesses ernpresariais ao arnbiente ern que 

se encontra. Sao a<;oes que visarn divulgar informa<;oes aos publicos de interesse sobre os 

objetivos, as praticas, as politicas e as a<;5es institucionais da organiza<;ao. Sua finalidade e 

elaborar urna irnagern para o rnercado extemo. E e atraves de atividades de Marketing 

Cultural, Marketing Social, Assessoria de Irnprensa e Propaganda Institucional que se constr6i 

a cornunica<;ao Institucional, estabelecendo urna identidade corporativa. Conforme Mauricio 

Tavares: 

A comunica9ao institucional e o conjunto de a96es que visa divulgar informa96es 
aos publicos de interesse sobre os objetivos, as pniticas, as politicas e as a96es 
institucionais da organiza9ao. Seu objetivo principal e construir, manter ou melhorar 
a imagem da empresa no mercado perante esses publicos39

. 

0 endornarketing utiliza-se desta identidade corporativa para prornover entre seus 

ernpregados rnotiva<;ao e agregar valor no seu ambiente intemo. Tavares afirma que: 

... para uma boa irnagem corporativa, e fundamental que 0 publico intemo da 
organiza9ao nao s6 entenda esta boa imagem, mas tambem "compre" esta ideia, para 
multiplicar a imagem pelo ambiente extemo da empresa". 
[ ... ] 

Nao adianta uma organiza9ao tentar passar uma boa imagem para seus publicos 
extemos se o ptlblico interno nao compreende, nao tern acesso ou simplesmente nao 
acredita nessas boas a96es. E, conseqtientemente, na boa imagem40

• 

39 TAVARES. Op. cit.: p. 46. 
40 TAVARES. Op. cit.: pp. 46-7. 
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Trabalhar em conjunto com as comunica96es empresariais integradas auxilia para 

elabora9ao de uma boa imagem empresarial, valendo-se da transparencia de seus neg6cios. 

Alem disso, ela desenvolve urn clima positivo entre todos os colaboradores da corpora9ao que 

em momentos de crise auxilia na tomada de decisoes e na clareza de suas a96es, poupando 

uma crise de imagem, tomando-a forte tanto para quem assiste de dentro quanto para seus 

consumidores finais. 

A pergunta central deste capitulo e: como o Endomarketing pode transformar a 

Imagem Empresarial? Qual a rela9ao entre urn e outro? Como trabalha-la? Como perceber a 

necessidade de instala9ao de urn departamento de marketing intemo? Quais os procedimentos 

a serem tornados para elaborar urn plano de Marketing Intemo? 

3.1 Missao, Visao e Valores 

E importante que o departamento de Endomarketing esteja alinhado com os valores, 

missao e visao da empresa, e nao s6 este departamento, mas todos os outros que se encontram 

dentro do sistema organizacional da empresa. Este e urn dos papeis do Marketing Intemo e 

urn dos conteudos da comunica9ao intema, distribuir para toda a corpora9ao motiva9ao e 

franqueza seguindo o conceito de valor, missao e visao ja pre-estabelecidos pela casa. 

Para entender melhor o papel destes tres pilares que norteiam o processo de 

existencia de uma empresa, a seguir apresento as explica96es dos significados de cada uma 

de las: 

Missao: 

A missao de uma empresa deve ter em seu prop6sito responder as seguintes 

perguntas: Por que a empresa existe? 0 que a empresa faz? E para quem faz? 0 enunciado 

da missao e uma declarayao concisa do prop6sito e das responsabilidades da empresa perante 

os seus clientes sendo ela quem define o prop6sito fundamental da organiza9ao. A missao tern 

como finalidade expor a existencia da corporar;ao. Exemplos de Missao de algumas empresas: 

TAM Linhas A ere as 

"Ser a companhia aerea preferida das pessoas, com alegria, criatividade, respeito e 

responsabilidade ". 
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Jomal 0 Estado de S.Paulo 

"Ser um grupo empresarial rentavel nos setores de informac;ao e comunicac;ao, nos 

segmentos de jornalismo, de servic;os de informac;iio, divulgac;ao de publicidade, 

entretenimento e servic;os graficos. Divulgar e defender os principios da democracia e da 

livre iniciativa ". 

Banco HSBC S.A Banco Multiplo 

"Garantir a excelencia na entrega de produtos e servic;os financeiros, maximizando valor 

para clientes e acionistas ". 

Visao: 

E o que a ernpresa deseja alcanc;ar, a descric;ao do que se espera no futuro da sua 

empresa, o que ela deseja conquistar. Nela deveni estar embutida as seguintes perguntas: No 

que a ernpresa quer se tomar? Qual a direc;ao e apontada? Onde nos estaremos? 0 que a 

ernpresa sera? Ern que direc;ao eu devo apontar rneus esforc;os? Eu estou ajudando a construir 

o que? Os recursos investidos estao levando a ernpresa para onde? 

Me Donald's 

"Quatro compromissos fundamentais orientam as atividades desenvolvidas pelo McDonald's 

Brasil. Trata-se de urn conjunto de principios que sintetizam e traduzem a amplitude daquilo 

que a empresa entende como seu papel dentro da sociedade. 

Compromisso com Nossa Gente 

- Ser o melhor empregador e oferecer uma experiencia Z:mica de desenvolvimento profissional 

e pessoal. 

Compromisso com a Alimentac;iio 

- Oferecer produtos saudaveis e de qualidade, adequados a uma alimentac;ao variada, 

equilibrada e nutritiva. 

Compromisso com a Comunidade 

- Participar ativamente das comunidades como urn born vizinho, que se preocupa com o meio 

ambiente e realiza ac;oes em prof da saude e do esporte ". 
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Grupo Pao de Ac;ucar 

"0 Grupo Piio de A9ucar almeja ampliar a participa9iio no mercado brasileiro de varejo e 

tornar-se a empresa mais admirada por sua rentabilidade, inovar;iio, eficiencia, 

responsabilidade social e contribuir;iio para o desenvolvimento do Brasil". 

Lojas Renner 

"Encantar a todos e a nossa realiza9iio ". 

Valores: 

Sao as qualidades que a empresa apresenta como por exemplo: Tradic;ao, Qualidade, 

Seriedade, Excelencia, Competencia etc. Segundo Nori Lucio Jr41
, fundador da brandME, "Os 

"valores" sao formados por urn conjunto de "crenc;as" que se misturam com "principios" e 

que juntos determinam o comportamento das empresas independente de seu tamanho, origem 

ou segmento de mercado". 

Nori Lucio ainda afirma que: 

No dia a dia a empresa enfrenta todos os tipos de desafios. Sejam eles internos de 
maior controle ou externos de nenhum controle. Ambos demandam criatividade e 
flexibilidade na elabora<;ao de altemativas sem perder a assertividade na tomada de 
decisoes nem o senso etico e social que muitas vezes sao negligenciados em 
situa<;oes de crise grave. 
Uma vez definidos e publicados os valores devem ser principalmente vivenciados 
recompensando publicamente aqueles colaboradores que dao o exemplo pnitico e, 
portanto servem de exemplo para toda organiza<;ao. Os valores impactam 
profundamente a empresa nas suas varias dimensoes promovendo uma ordem social 
no sistema da empresa e que orienta: 
•Lideres que cultivam os valores propagando-os entre os funcionarios; 
•Dirigentes que auxiliam na prioriza<;ao e direcionam a tomada de decisoes; 
•RH facilita contrata<;oes; 
•Atendimento ao cliente que vocaliza, para os clientes, tudo de born que acontece 
dentro da empresa; 
•Investidores que buscam investir seu dinheiro em empresas com boa pratica 
gerencial. 

Exemplos de valores de empresas: 

Volkswagen 

41 Este artigo faz parte da serie "como construir urn plano estrategico eficaz para pequenas e medias empresas". 
www.brandme.com.br (13.0 1.2008) 



l.Proximidade ao cliente 

2.Alta performance 

3.Adicionar valor 

4.Renovac;ao 

5.Respeito 

6.Responsabilidade 

7. Sustentabilidade 

Nestle 

l.Pessoas em 1° lugar; 

2.Estreito Relacionamento de Nossas Marcas como Consumidor; 

3.Lideranc;a de Mercado e de Atitude; 

4.Qualidade Superior; 

5 .Performance; 

6.Comprometimento; 

7.Respeito; 

8.Etica; 

9. Transparencia. 

Petrobnis 
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"Estima, confianc;a, respeito e admirac;ao: valores essenciais para a construc;ao de uma 

reputac;ao forte em uma empresa". 

3.2 Motiva<;ao - Satisfa<;ao 

A motivac;ao e uma tecnica trabalhosa de manter os empregados satisfeitos e 

engajados com a missao da empresa. Segundo a explicac;ao de Saul Bekin: 

A motiva«;:ao e um processo global que tem como objetivo final comprometer o 
funcionario com as causas e os objetivos da empresa para integni-lo a cultura 
organizacional. Esse comprometimento implica o aprimoramento do desempenho do 
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funcionario por meio de sua valoriza9ao e satisfa9ao como individuo que pertence a 
uma organiza9ao 42

. 

Ja para Analisa de Medeiros Brum43
, "motiva<;ao e urn processo com intensidade, 

dura<;ao e persistencia dos esfor<;os de uma pessoa para o alcance de uma determinada meta". 

A motiva<;ao e urn dos principais enfoques do Endomarketing tomando-se essencial 

para conquista de grandes resultados. Desenvolver a<;oes motivadoras transformam o 

ambiente de trabalho em urn Iugar agradavel e de agradavel convivencia, alem de valorizar o 

individuo que constr6i a empresa no seu dia-a-dia participando-o de todo o processo da 

empresa. 

Hoje, encontramos muitas pessoas que nao trabalham na sua area de forma<;ao, ou 

nao estao trabalhando no que realmente gostariam. Alcan<;ar a felicidade e o prazer no 

trabalho e dificil, mas nao impossivel e a empresa pode auxiliar nesta altera<;ao de realidade 

de seus funcionarios. Primeiro investindo em infra-estrutura, transformando seu ambiente 

fisico em urn Iugar que atenda todas as necessidades fisicas de seus funcionarios, tendo em 

vista o investimento financeiro que a empresa podera fazer. Em segundo, e o mais dificil, e 

conseguir proporcionar urn bern estar psiquico, como explica Analisa Brum44
. A autora cita 

dois caminhos que a empresa deve seguir para atingir a subjetividade da psique humana. 

- Criar e manter canais de comunicayao abertos e diretos para fazer fluir as rela96es 
profissionais com clareza de regras, mensagens e papeis. 
- Respeitar as diferenyas existentes entre as pessoas e utiliza-las como fonte de 
crescimento e nao de atrito 45

. 

Por sua vez, a comunica<;ao e fator importantissimo nas rela<;oes entre empregador e 

empregados. A falta deste relacionamento afasta o publico intemo e o fator de confian<;a 

some. Desta maneira, todos os autores utilizados neste trabalho concordam em unissono com 

a importancia de uma boa comunica<;ao para o desempenho do Endomarketing visando 

motiva<;ao e comprometimento dos seus. Conforme Bekin: 

42 . . 
BEKIN. Op. c1t.: p. 88 

43 BRUM. Op. cit.: p. 116 
44 Ibid.: p. 114 
45 Idem. 
46 BEKIN. Op. cit.: p. 69 

Funcionario motivado e mobilizado tern motivos de sobra para entrar em ar,:ao, e a 
comunicar,:ao e justamente o que abastece e o mantem jogando "com amor a camisa" 
( ... ). Assim o Endomarketinf e urn coadjuvante com intensa participayao na 
motiva9ao do publico intemo4 

. 
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Baseando nas conclusoes de Analisa Brurn47 e Mauricio Tavares48
, a ernpresa e 

responsavel por 50% da rnotiva<;ao de urn funciomirio. Os outros 50% sao de responsabilidade 

do proprio funcionario charnado de autornotiva<;ao. Ou seja, cabe as empresas estimularem 

seus funcionarios, porern, depende da abertura e das variaveis de cada urn para receberern 

esses estimulos. 

Urn processo de rnotiva<;ao e criado atraves da valoriza<;ao do individuo no time e de 

criterios como cornpartilhar valores e objetivos da corpora<;ao assirn como, recornpensas e 

envolvirnento nas tornadas de decisoes cornprornetern e engajarn o colaborador ao grupo. 

Bekin 49 dis core em seu livro urna seqUencia para urn processo de rnotiva<;ao 

empresarial, sao elas: 

• Estfrnulos 

• Esfor<;o 

• Desempenho 

• Valorizayao 

• Recornpensa 

• Satisfa<;ao 

• Comprometirnento 

Cada ayao da sequencia proposta por Bekin deve estar aliada com seguinte e assim 

por diante. Uma move a outra para que o processo funcione. Toda esta sequencia significa urn 

reconhecirnento do trabalho do funcionario, sua valoriza<;ao e a recornpensa de ambos os 

lados. Recebendo estirnulos, ha urn esfor<;o rnensurado pelo desempenho. Esse desernpenho e 

valorizado atraves de recompensas que trazem a satisfa<;ao pelo trabalho cumprido. E, por tim 

gerarn cornprornetirnento para a empresa que propos esse desafio. Esse mecanismo 

proporciona urna troca de favores: a ernpresa fornece seguran<;a, salario, carreira, status e 

reconhecirnento profissional e o funciomirio devolve corn conhecimento, experiencia, talento 

dedica9ao, curiosidade e ernpenho50
• 

As oportunidades que as ernpresas devern oferecer aos seus funcionarios para deixa­

los rnotivados nao sao somente pianos de cargos e sahirios, beneficios como, por exemplo, 

47 BRUM. Op. cit.: p. 117 
48 TAVARES. Op. cit.: p. 19 
49 BEKIN. Op. cit.: p. 88 
50 BEKIN. Op. cit.: p. 78 
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vale alimentac;:ao, creche, bonificac;:ao, beneficios entre outros. Essas sao responsabilidades 

basicas de qualquer grande ou pequena corporac;:ao. Para motiva-los e necessaria urn 

envolvimento com a corporac;:ao, informac;:oes sobre o que esta acontecendo na empresa, de 

como ele e importante para o dia-a-dia da companhia, de como o trabalho que ele exerce e 
reconhecido e valorizado. 

A valorizac;:ao de urn funcionario pode ser estabelecida de inumeras maneiras. Por 

exemplo: viagens, dinheiro e premiac;:oes. Tais vantagens configuram-se em urn tipo de 

incentivo, demonstrando aos funcionarios a satisfac;:ao da empresa para com os resultados 

obtidos com o trabalho. 

Bekin sintetiza o que foi exposto da seguinte maneira: 

Ao conhecer previamente as motivay6es, os anseios e as expectativas dos 
funcionarios, pode-se canalizar melhor seus objetivos, adequando ou rearranjando a 
organizayao de tal forma que tenhamos as pessoas certas nos lugares certos. [ ... ] 
Satisfayao, freqilentemente, e sinonimo de produ9ao. 51 

0 real objetivo do Endomarketing e apresentar de forma didatica, clara, coerente e 

consistente que, juntos, empregado e empregador, podem alcanc;:ar urn born salario e 

reconhecimento e o aumento dos lucros, respectivamente. 52 E e atraves do sistema de 

comunicac;:ao intema que o funcionario fica "por dentro" do neg6cio da empresa. 

Para Tavares: 

... urn funcionario desmotivado, que nao conhece os processos da empresa onde 
trabalha e o neg6cio como urn todo, obviamente estara limitado em suas atividades, 
implicando, assim em qualidade inferior nas suas ay6es de trabalho, o que resultara 
em produtos e servi9os que nao satisfarao ao cliente da empresa. Este, por sua vez, 
podera ate nutrir urn sentirnento de incredibilidade e repulsa aos produtos e serviyos, 
prejudicando assim a imagem da empresa no mercado. 

Para gerenciar a motivac;:ao atraves do sistema de comunicac;:ao intema e necessaria 

trabalhar a integrac;:ao empresarial, ou seja, engajar lideres e subordinados e unificar setores, 

departamentos e todas as unidades da empresa, sendo o lider ator fundamental para 

disseminar as ac;:oes de Endomarketing. Nas palavras de Saul Bekin: "a comunicac;:ao gera 

envolvimento, que gera comprometimento, que gera motivac;:ao, que por sua vez, e mantida 

51 Ibid.: p. 73. 
52 Ibid.: p. 35. 
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pelo processo de comunicac;:ao53
". Esse processo gera fidelidade dos clientes intemos e 

consciencia em desenvolver sempre o melhor, pois ele recebeni o melhor. 

0 papel que o lider exerce neste processo e muito importante, pois as tecnicas de 

motivac;:ao estao atreladas ao seu trabalho como incentivador. 0 desempenho que o lider 

exerce no Marketing Intemo seni explorado no terceiro capitulo desta monografia. 

As atitudes para que se erie motivac;:ao sao: feedback, programa de capacitac;:ao, plano 

de carreira, canal de comunicac;:ao global, integrac;:ao de processo, coordenac;:ao entre as 

atividades desempenhadas pelos departamentos de Endomarketing e Recursos Humanos, 

programa de beneficios e participac;:ao coletiva nos resultados. 

0 feedback representa o retorno de uma mensagem enviada por urn emissor a urn ou 

mms receptores. Alguns destes retomos representam uma simples confirmac;:ao do 

recebimento da mensagem. De uma forma mais simples, no ambito de uma corporac;:ao, 

representa a troca de mensagens entre a gerencia e seus funciomirios, fomecendo informac;:ao 

pela cadeia hienirquica, permitindo a correc;:ao de rumos, quando necessaria. 0 feedback cria 

dialogo, no dizer de Bekin54
. 

Programa de capacitac;:ao nada mais e do que treinamento, que implica na educac;:ao, 

instruc;:ao e transmissao de tecnicas e valores aos funcionarios e lideres, objetivando o 

desenvolvimento profissional e humano. Bekin55 acrescenta dizendo que o treinamento visa 

criar as condic;:oes para o comprometimento do funcionario com os valores, pianos e objetivos 

da empresa. 

Plano de Carreira ou tambem chamado de banco de oportunidades e urn instrumento 

eficaz que busca a motivac;:ao dos funcionarios e evitar a rotatividade. Assim, plano de 

carreira e o mecanismo pelo qual as empresas trac;:am, de forma objetiva, os caminhos que 

devem ser percorridos pelo funcionario, possibilitando a promoc;:ao funcional em uma carreira 

verticalmente constituida. 

A elaborac;:ao de urn canal de comunicac;:ao global facilita a troca de informac;:oes 

entre todas as areas e unidades da empresa, com o intuito de divulgar somente as informac;:oes 

pertinentes a imagem da companhia. Este mecanismo procura a difusao de noticias genericas, 

afetas a todas as esferas, departamentos e unidades. Representa a "voz do presidente" da 

corporac;:ao. 

53 BEKIN Op. cit.: p. 99 
54 BEKIN. Op. cit.: p. 98. 
55 Ibid.: p. 74. 
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Integrac;ao de processo sao campanhas de incentivo que buscam a conexao entre 

aquila que se esta produzindo e para que serve o produto fabricado. 

E fundamental que exista a coordenac;ao entre as atividades desempenhadas pelos 

departamentos de Endomarketing e Recursos Humanos. Criar uma rede de comunicac;ao de 

assuntos pertinentes ao RH e a mane ira ideal de organizar as informac;oes relati vas a polftica 

da empresa elaboradas para os funcionarios. Todos os comunicados de polftica de cargos, 

salarios, beneficios, parcerias, etc, devem estar em sintonia com os projetos de Marketing 

Intemo para posicionar todos essas noticias em uma s6 linguagem, deixando sempre clara e 

acessiveis todas essas informa<;oes aos colaboradores. 

Urn programa de beneficia deve sempre focar qual e o valor do seu funciomirio para 

a em pre sa, os cuidados que a empresa toma com as "pessoas da sua casa". Conforme Analisa 

Brum: "beneficia nao e apenas assistencia medica e vale refei<;ao. Beneficia e tudo o que e 

oferecido ao publico intemo para que ele tenha uma maior qualidade de vida e bern estar56
". 

Uma das formas de estimulos e motiva<;ao dos colaboradores mais utilizados pelas 

empresas, porem pouco exemplificadas, e a participa<;ao coletiva nos resultados ou conhecida 

tambem como PLR - Participa<;ao nos Lueras e Resultados. Ela e uma bonifica<;ao anual 

proporcionada aos profissionais levando em considerac;ao sua produtividade e os resultados 

alcan<;ados por sua equipe. E urn pagamento em dinheiro por todo o esfor<;o do funciomirio 

durante urri determinado periodo. 

Unindo todas essas ac;oes e trabalhando-as de forma clara, funciomirios e gerentes 

saem motivados e e atraves do Ombudsman que tais prerrogativas podern ser defendias e 

alcan<;adas. 

3.3 Ombudsman 

0 termo Ombudsman foi adotado no Brasil pela prirneira vez pelo Jamal Folha deS. 

Paulo no ano de 1989. Sua fun<;ao e a de representar os interesses do lei tor na estrutura do 

jomal, ou seja, sua atender os leitores da Folha encarninhando suas reclarna<;5es a Reda<;ao57
• 

Ombudsman e urna palavra de origem sueca que surgiu ern 1809 quando o 

Parlarnento da Suecia decidiu ter urn representante dentre os cidadaos dentro do Parlarnento. 

56 BRUM. Op. cit.: p. 44 
57 Publifolha (Ed.). Manual da redac;iio: Folha deS. Paulo. Divisao de Publicayoes do Grupo Folha. Sao Paulo: 
Ed. Publifolha, 2001, p. 114. 
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Ombuds quer dizer representante e man cidadao, ou seJa, ombudsman quer dizer 

d 'd d- 58 representante o cz a ao . 

Grandes empresas utilizam-se desta nomenclatura para o profissional cuja tarefa e 

atender os clientes da organiza<;ao, ouvindo suas demandas por algo que a empresa fez de 

errado ou que de alguma forma deixou o cliente insatisfeito. Este trabalho e conhecido 

popularmente como SAC (Servi<;o de Atendiment~ ao Cliente) ou como Ouvidoria; sendo 

este mais not6rio nos setores publicos. 0 cliente pode fazer sua queixa que seni registrada e 

encaminhada ao departamento responsavel para analise e eventual solu<;ao. 

Trazendo esta figura para o departamento de Marketing Intemo, este profissional 

devera atender as demandas dos colaboradores em rela<;ao a conduta da empresa a qual ele 

trabalha. 

A ideia central de ter urn profissional como esse dentro da empresa para atender 

especificamente empregados e de melhorar a comunica<;ao intema e o desempenho do quadro 

funcional, descobrindo atraves dos pr6prios funcionarios coisas que os deixam insatisfeitos, 

denuncias, problemas de assedio moral e de equipamentos estragados. Assim, a fun<;ao do 

Ombudsman, dentro da empresa, eo de receber a critica e repassa-la aos superiores, mantendo 

em sigilo o nome do funcionario, objetivando resolver o problema para trazer a motiva<;ao de 

volta ao mesmo. 

0 Ombudsman tern urn papel muito importante dentro da empresa, porque e atraves 

dele que se pode solucionar os problemas de comunica<;ao entre gerencia e funcionario, 

adequar treinamentos para a area, encomendar equipamentos novos e, principalmente, 

transformar o local de trabalho mais harmonioso. Em diversas empresas este "canal" e 

sigiloso para que funcionario tenha abertura para fazer denuncias e queixas sem se identificar. 

Muitas vezes por medo de perder o emprego o funcionario se cala ao inves de tentar 

solucionar o problema. Em empresas grandes, o Ombudsman e o unico canal para medir a 

satisfa<;ao dos funcionarios, por isso sua importancia dentro de urn departamento de 

Endomarketing. 

3.4 Campanhas Motivacionais 

58 http://www.tl02.eom.br/blog/2009/01/1 0/o-que-faz-um-ombudsman. Acesso em: 15/12/2008. 
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Campanhas motivacionais sao campanhas de marketing intemo para envolver 

colaboradores com a politica e a cultura da empresa. Analisa Brum59 divide em tres tipos as 

campanhas motivacionais, a qual acrescento uma a mais. 

1 - Campanha de Introduc;ao 

Acredito que novos colaboradores devam se engajar desde o inicio com a politica da 

empresa. Por isso uma campanha motivacional de boas vindas explicando o funcionamento da 

empresa assim como sua estrutura e importante para valorizar e motivar esse novo 

funcionario, colocando-o a par de todo processo e desenvolvimento da companhia. 

2 - Campanha de lanyamento 

Segundo Analisa, as campanhas de lanyamento sao campanhas realizadas para lanyar 

urn processo, programa, projeto ou desafio. 

3 - Campanha de reforyo 

Analisa informa que as campanhas de reforyo sao campanhas realizadas para 

reafirmar conceitos, politicas, programas, projetos intemos entre outros. 

4 - Campanhas temporarias 

Conforme a autora sao campanhas realizadas em datas especificas, porem sem uma 

sistematica, definidas a partir de uma determinada necessidade. 

3.5 Planejamento Estrategico e Canais Informativos de Endomarketing 

Uma imagem empresarial valorizada depende, como ja explorado neste capitulo, de 

urn posicionamento positivo tanto com relayao ao mercado extemo quanto pelo seu publico 

intemo. Como dito, os colaboradores sao a fonte de difusao da imagem empresarial, a 

59 BRUM. Op. cit.: p 167 
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constrw;:ao da reputa9ao dela e fun9ao de todos os colaboradores desde o alto escalao ate 

ernpregados de rnais baixo padrao. 

Toda a ernpresa necessita de canais, instrurnentos e a96es para posiciomi-la 

estrategicarnente frente a urn rnercado competitive. Para tanto, a elaborayao de urn 

planejarnento estrategico e essencial para desenvolver a96es organizadas de Marketing 

Intemo e disponibilizar adequadarnente os rneios de cornunica9ao a serern veiculados. E 
atraves da cornunica9ao intema que se estabelece a visao estrategica da ernpresa e os 

objetivos que ela pretende atingir. 60 

0 processo de construir urna filosofia interior nao e facil, e ela quem representa 0 

conceito da ernpresa, os valores que ela quer passar e a rnaneira como ela trata e se preocupa 

corn os seus da rnesrna forma que se preocupa corn seu consurnidor. 

Analisa de Medeiros Brurn, sugere a elabora9ao de urn planejarnento de conteudo. A 

autora afirma que, como as a96es de Endornarketing sao decorrentes de decisoes e fatos do 

dia-a-dia, seria dificil planejar o conteudo exato corn antecedencia. 0 irnportante e separar os 

grupos de conteudo que permitirao o planejarnento conceitual, estrutural e criativo. Ela indica 

alguns grupos 61 
: 

a) Gestao (objetivos, estrategias e resultados); 

b) Recursos Hurnanos (beneficios, incentives, politica salarial, treinarnento, 

integra9ao e desligarnento de colaboradores, etc.); 

c) Mercado e Produto ( o que produzirnos e/ou vendernos, para quem produzirnos/ 

vendernos, ern que rnercado atuarnos, quem sao os nossos concorrentes, etc.); 

d) Produ9ao (rnetas a serern curnpridas, processes e resultados); 

e) Responsabilidade Social (a96es cornunitarias, prograrnas de voluntariado); 

f) Responsabilidade Arnbiental (prograrnas de tratarnento de residuos, carnpanhas de 

preserva9ao, etc.); 

g) Celebra96es (aniversario da ernpresa e dos colaboradores, datas cornernorativas, 

prernios obtidos pela ernpresa, resultados alcan9ados, etc.); 

h) Participa9ao nos Resultados (regularnento, acornpanharnento rnensal e divulga9ao 

do resultado sernestral e/ou anual); 

i) Prograrna de Reconhecirnento (por tempo de casa, pelo curnprirnento de rnetas, 

pela conquista de clientes, etc.); 

j) Diretrizes e normas intemas (c6digo de etica, padroes e procedirnentos); 

60 BRUM. Op. cit.: p.140, 141 
61 Ibid.: p. 152, 153 
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k) Dia a dia da ernpresa; 

Analisa Brurn ainda cornpleta dizendo que para cada grupo de conteudo deve-se 

colocar todos os assuntos corn os quais a ernpresa se depara diariarnente. Atraves desse 

planejarnento que sed'io determinados os canais de cornunica9ao a serern adotados pelo 

departamento. 

Alern de ordenar os conteudos, Analisa de Medeiros Brurn 62
, divide ern tres dirnensoes 

de planejarnento, sao elas: 

• Cornunica9ao Interna corporativa 

Da ernpresa para o publico interno de todas as suas unidades 

• Cornunica9ao Interna Local 

Da unidade para seu publico intemo 

• Cornunica9ao Face a Face 

Da lideran9a para seus subordinados 

Antes de formar OS canais informativos e irnportante desenvolver a filosofia de 

trabalho do departamento de endornarketing atraves de dois rnecanisrnos: 

Slogan: 

Segundo Brurn, slogan interno "e a frase que representa o posicionarnento interno e 

que pode estar associada a assinatura do processo ou identificando os canais oficiais de 

cornunica9ao interna".63 A autora ainda informa: "o slogan interno precisa ter coerencia corn 

a gestao da ernpresa. "64 

Marca Interna: 

Os personagens para carnpanhas internas devern ser bern explorados, conforme relata 

Analisa Brurn deve ser urn sirnbolo que represente a visao da ernpresa, que envolva o escopo 

62 BRUM. Op. cit.: p.l53 
63 Ibid.: p. 148 
64 Ibid.: p. 149 
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do processo de comunicayao intema e que represente o objetivo global eo cemirio da empresa 

naquele momento. 65 

Para unir todos esses processos entram em cena os canais informativos. Esses canais 

sao conhecidos como "House Organs", "organismos da casa", uma publicac;ao destinada ao 

publico intemo de uma organizac;ao, uma denominayao dada ao veiculo (jomal ou revista) de 

uma empresa ou entidade. Porem, as mudanyas no mundo empresarial, modemizaram 

tambem o house organ. Hoje existem versoes mais nipidas e contempodineas, com o advento 

da internet, como as newsletters e a intranet. 

Vejamos os canais informativos que englobam esse processo de comunicayao intema: 

1- Revista Intema: 

A revista intema segue os mesmos padroes de uma revista comercial. Qualidade, 

criatividade e identidade sao fatores decisivos para uma revista intema segundo Analisa 

Brum. Conforme a autora, alem de informar a revista deve "envolver os colaboradores, 

fazendo-os nao apenas se interessar pelo seu conteudo, mas esperar pelas pr6ximas edi9oes" 
66 

Com rela9ao ao conteudo, devem ser abordados assuntos variados como por 

exemplo: eventos, programas corporativos, programas de treinamentos entre outros. Os textos 

devem ser escritos de forma objetiva e de facil compreensao para que todos os colaboradores 

possam compreender, pois a revista pode ser lida tanto pelo acionista como empregados mais 

simples. 

E importante ressaltar que a revista intema alem de assuntos descontraidos deve 

trazer informayoes estrategicas da empresa, processos de gestao e cultura alem de assuntos 

que valorizem a importancia do colaborador. Outro aspecto importante e ressaltado por 

Analisa Brum, e que a revista intema e uma 6tima midia para a veiculac;ao de anuncios de 

campanhas intemas, de encartes e de outras interac;oes que podem ser criadas67
• 

A forma de entrega da revista pode ser feita diretamente na empresa, entregue de 

mao em mao, ou, se a empresa tiver condiyoes, por correio, quando o funciomirio recebe a 

revista em sua propria casa. 

"
5 Ibid.: p. 153 

66 Ibid.: p. 155 
67 Ibid.: p. 156 
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2 - Jomal Mural: 

Segundo Analisa, os jomais murats sao uma importante midia para campanhas 

motivacionais. 

0 jomal Mural e uma das formas mais nipidas e eficientes de comunicac;ao. E urn 

espac;o para informac;oes diarias da empresa e e urn veiculo de custo baixo. 

Este veiculo atinge todos os funcionarios, porem, hoje em dia, tern fundamental 

importancia para alcanc;ar os colaboradores que nao tern acesso a internet, como por exemplo, 

funcionarios de chao de fabrica. 

E importante nao confundir jomal mural com quadro de avisos. Os jomais murais 

trazem atraves de urn espac;o interativo, informac;oes sobre a empresa, transmite notfcias e e 

urn apoio a campanhas internas. Urn quadro de avisos esta mais ligado aos sindicatos, divisao 

de pessoais, com avisos rapidos. 

3 - Boletins Informativos: 

Hoje existem dois tipos de boletins informativos para dois tipos de publicos diferentes, 

porem com o mesmo conteudo o que diferencia e o tipo de divulgac;ao. Para os colaboradores 

com acesso a internet, os boletins sao enviados por email como informac;ao prioritaria. Para o 

pessoal do operacional, sao entregues em papel de mao em mao. 

0 boletim tern em seu conteudo informac;oes importantes do dia ou alguma 

informac;ao de repasse imediato. 0 boletim mostra a atenc;ao que a empresa tern com seus 

funcionarios os colocando a par de todos os acontecimentos. 

4- Painel de resultado: 

0 painel de resultados pode ser colocado ao lado do Jornal Mural como urn 

acompanhamento das metas e dos resultados obtidos. E uma informac;ao adicional e nao faz 

parte do conteudo do jornal. 

5- Intranet 

Existe uma demanda muito grande por troca de informac;oes e a internet e a 

responsavel por toda essa interac;ao. Assim viu-se que o ambiente corporative e uma grande 
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oportunidade para esse intercambio. A partir dessa ideia criou-se "uma rede de computadores 

e servidores para empresas, e a isso denominou-se intranet"68
. 

A intranet e hoje uma ferramenta de comunica<;ao que de uma forma incrivel une 

de forma atraente e dinamica todo seu publico intemo. 

As diversas areas, departamentos e pessoas, em seus diversos locais fisicos e 
geograficos, estao conectados para a troca de informa96es. ( ... ) A intranet perrnite 
hoje a integra91i0 instantanea da empresa, tornando 0 processo mais agil, eficaz e 
menos propenso a erros69

. 

Utilizando os mesmos padroes da internet, a intranet diminui o uso de informa<;oes 

impressas, ou seja, o uso de papel, e agiliza a troca de informa<;oes. A navega<;ao permite que 

o funciomirio acesse por exemplo, diversas vezes manuais e normas da empresa, busque seus 

direitos, conhe<;a e interaja com outras areas. 

6- TV Intema 

A televisao intema e urn novo canal de comunica<;ao corporativa e que tern despertado 

muito interesse por ser capaz de construir e consolidar a imagem e a cultura da empresa70
• 

Porem, e urn mecanismo complexo e de alto custo de produ<;ao e que necessita de 

profissionais especializados e de pesquisas constantes. 

7 - Newsletter 

Em se tratando de comunica<;ao intema, a Newsletter seria uma revista virtual en vi ada 

de forma regular e peri6dica, podendo ser semanal, quinzenal, mensal ou trimestral, e enviada 

atraves de email para os funcionario oferecendo a ele conteudos sobre assuntos especificos 

juntamente com produtos e servi<;os oferecidos pela empresa. 

8 - Broadcast 

0 significado da palavra Broadcast do ingles e transmissao. Definindo o termo, 

broadcast e urn processo pelo qual se transmite ou difunde determinada informa<;ao, tendo 

68 BEKIN. Op. cit.: p 65 
69 Ibid.: p. 65 
70 BRUM. Op. cit.: p 160 
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como principal caracteristica o envio desta inforrna<;ao para rnuitos receptores ao rnesrno 

tempo. 

Ern cornunica<;ao intema, o broadcast e urna cornunica<;ao sernanal enviada atraves de 

email, trazendo instru<;5es especiais e exclusivas ao grupo selecionado ou a toda corpora<;ao. 

Esses 8 tipos de canais inforrnativos sao a<;5es de cornunica<;ao intema de longa 

dura<;ao, elas exigern profissionais e acornpanharnento diario. A cria<;ao de urn departamento 

de endornarketing e irnportante para que essas a<;oes tenharn continuidade. 

Existern outros tipos de canais inforrnativos que sao ternporais, ou seja, sao a<;5es de 

marketing intemo corn tempo de dura<;ao, pois estao ligados a urna prorno<;ao ou a urna 

carnpanha especifica, e, sernpre estao vinculados aos canais descritos acirna. Sao eles: 

a) Espelhos de Banheiro 

Conforrne Analisa de Medeiros Brurn, carnpanhas realizadas nos banheiros podern 

veicular rnensagens inforrnativas quanto rnotivacionais. Sao carnpanhas intemas que 

representarn urna oportunidade para que as ernpresas possarn trabalhar a erno<;ao, o born 

humor e principalrnente o respeito pelos colaboradores. Urn exernplo que a autora da sao 

adesivos afixados nos espelhos do banheiro que o funcionario pode se olhar dentro de urna 

d . d . 71 eterrnma a 1rnagern ou texto . 

b) Elernidia 

Este canal deve ser utilizado ern grandes ernpresas que tenharn elevadores ern suas 

estruturas. A Elernidia e urn veiculo de cornunica<;ao que atraves de rnonitores instalados ern 

elevadores trabalha corn noticias online para urn publico segrnentado. 

c) Display de Mesa 

E urn canal de custo rnuito acessivel e de bastante visibilidade. Conforrne Analisa Brurn, 

"o display tern sido rnuito utilizado para a veicula<;ao de inforrna<;oes que podern ser sobre o 

71 BRUM. Op. cit.: p 165 



37 

dia-a-dia da empresa ou sobre grupos de conteudos mais importantes como de Recursos 

Humanos" 72
. 

Para elaborar todos esses canais informativos e necessario urn born planejamento e, 

esse planejamento se inicia pelo Briefing do ingles resumo. Mauricio Tavares explica de 

maneira objetiva a fun9ao do Briefing: "colher informa9oes e com base nelas, planejar e 

agir"73
. De forma mais didatica, Tavares discorre: "e o conjunto de informayoes que o 

profissional de comunicayao/marketing colhe junto ao seu cliente para dar inicio aos trabalhos 

referentes a area"74
. 

E, e atraves deste trabalho aliado as pesqmsas e a urn born diagn6stico que 

associados resultarao em urn born planejamento para o Marketing Intemo e os canais de 

comunica9ao a serem utilizados .. 

72 BRUM. Op. cit.: p 159 
73 TAVARES. Op. cit.: p.103 
74 Ibid.: p.104 
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4 DIAGNOSTICO INTERNO 

Para se introduzir urn departamento de Marketing Interno no fluxograma de uma 

empresa e de extrema importancia realizar o diagn6stico de aplicayao do endomarketing. 

Segundo Saul Bekin: 

[este diagn6stico tem por] objetivo levantar um plano de ayao coerente, consistente e 
eficaz. 0 diagn6stico baseia-se em mapear o pttblico extemo da organizayao: o que 
os clientes esperam, acham ou pensam dela. 0 interessante e comparar as duas 
percepyoes, empresa e cliente, para identificar o quanto estao distantes entre si. 75 

Como analisado por Bekin, o diagn6stico revela qual a imagem que a empresa 

transmite, tanto com relayao aos clientes externos quanto para os seus pr6prios colaboradores. 

Uma vez identificada, surge urn plano de ayao de Endomarketing elaborado com todas as 

campanhas ideais para reerguer a imagem da empresa. 

Uma das avaliav5es sugeridas por Bekin e a conhecida amilise SWOT do Marketing, 

transformada para uma avaliayao interna. 

S- (Strengths) For9a 

W - (Weaknesses) Fraquezas 

0- (Opportunities) Oportunidades 

T - (Threats) Amea9as 

Saul Bekin afirma que a avaliayao de urn diagn6stico interno e mais precisa que urn 

diagn6stico externo, pois e urn ambiente que permite mais controle e exatidao nas suas 

pesquisas. Ele tambem assegura que urn diagn6stico interno da maiores chances de 

viabilidade de projetos externos. Assim, em suas palavras: "quanto mais se conhece as 

potencialidades e limitay5es internas, melhor e 0 desempenho externo."76 

Neste mesmo entendimento, Bekin prossegue: 

75 BEKIN. Op. cit.: p.56 
76 BEKIN. Op. cit.: p.64 

0 diagn6stico de Endomarketing e o ponto de partida, o marco zero. Ele fomece 
conceitos de planejamento para um autoconhecimento de pontos fracos e fortes da 
empresa, em comparayao com as oportunidades e as ameayas do mercado. Um bom 
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ponto de partida que empregamos em nossa atividade e come<;:ar perguntando como 
voce e descrito por seu cliente, fomecedor, colega, subordinado e chefe. 77 

Baseando-se, ainda, no processo de diagn6stico interno proposto por Bekin, o 

primeiro passo para a implementac;ao de urn departamento de Endomarketing e ajustar e 

identificar as necessidades com a realidade da empresa. Diante disso, existem dois metodos de 

pesquisa utilizados para a realizac;ao do diagn6stico: a pesquisa formal, atraves dos metodos 

qualitativos e quantitativos e a pesquisa informal como urn complemento da primeira. 78 

Neste senti do, Tavares 79 conceitua a pesquisa informal como aquela "utilizada para 

avaliar t6picos referentes a comunicac;ao [percorrendo toda a empresa], avaliando o nivel e a 

qualidade da comunicac;ao interna". Segundo o autor, tal avaliac;ao deveni ser realizada, de 

preferencia, por uma empresa terceirizada, que podeni ser acompanhada por uma pessoa da 

area de comunicac;ao da empresa terceirizante. 

Com relac;ao a pesquisa formal, Tavares a delimita como sendo o "questiomirio 

aplicado aos funciomirios para avaliar questoes referentes a motivac;ao; comunicac;ao; imagem 

interna; imagem externa; gestao de recursos humanos; qualidade e produtividade80
"; 0 autor 

alerta que ambas as pesquisas - informal e formal - devem ser realizadas de forma 

complementar uma a outra. 

0 diagn6stico de Endomarketing pode revelar tres tipos de situac;oes dentro de uma 

empresa, sugere Bekin. Na primeira descobre-se que a empresa visa apenas o atendimento ao 

cliente, somente sua missao e importante; na segunda, falta a manutenc;ao de uma cultura de 

servic;o e agregac;ao de valores e, na terceira, criou-se uma mentalidade dentro da empresa, 

mas falta dinamica e comunicac;ao81
. 

0 autor afirma, ainda, que para qualquer uma destas situac;oes deverao ser propostas 

duas linhas de ac;oes: atitude e comunicac;ao. Para Bekin, a atitude e: 

77 IDEM 
78 TAVARES. Op. cit.: p.40 
79 Ibid.: p. 41. 
80 Ibid.: p. 43. 
81 BEKIN. Op. cit.: p. 66. 
82 Ibid.: p. 67. 

... aquela que inclui as a<;:oes que visam a conscientizar o funcionario da importfmcia 
estrategica de urn servi<;:o orientado para atender o cliente. Ela inclui o 
envolvimento, o comprometimento, a valoriza<;:ao e a qualifica<;:ao do funcionario, 
para que ele possa assumir responsabilidades e iniciativas na empresa. 82 
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Por sua vez, o autor conceitua a comunica<;:ao como a linha "que deve estabelecer urn 

amplo sistema de informa<;:ao capaz de dar subsidios para que todos possam cumprir suas 

tarefas com eficiencia. "83 

Ap6s realizada esta primeira etapa do diagn6stico de Endomarketing, cna-se urn 

Plano de A<;:ao que deveni ser implementado para a efetiva cria<;:ao do departamento. Este 

Plano de A<;:ao deveni conter os seguintes t6picos: a) treinamento e desenvolvimento; b) 

processo de sele<;:ao; c) plano de carreira; d) motiva<;:ao; e) valoriza<;:ao; f) comprometimento e 

recompensa; g) sistema de informa<;:ao e uma rede de comunica<;:ao intema; h) segmenta<;:ao do 

mercado de clientes intemos; i) cemirio para novos produtos; j) servi<;:os e k) campanhas 

publicitarias. 

0 principal resultado proveniente deste diagn6stico e a capacidade de tra<;:ar o perfil 

de funcionario para a empresa, que ajudara no recrutamento de novos colaboradores com 

perfis mais adequados. 

Todavia, ha a necessidade da cria<;:ao de mecanismos de controle e supervisao das 

atividades de endomarketing da empresa para a otimiza<;:ao do desempenho, visando a 
continuidade dos trabalhos do departamento e a manuten<;:ao de urn patamar adequado dos 

servi<;:os do mesmo. 

83 BEKIN, op. cit.: p; 67. 
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5 LIDERAN<;A 

Para qualquer programa e/ou projeto de uma empresa dar certo nao depende apenas 

do esforvo de urn departamento de Endomarketing, necessita de urn trabalho em conjunto com 

lideres, gerentes, diretores e ate do presidente da companhia. 

A gerencia deve estar comprometida em transmitir aos seus funciomirios 

responsabilidade, vontade de participa9ao e a capacidade de iniciativa. Como informa Saul 

Bekin; "0 novo gerente 'como lider' nao tern o perfil de 'che!ao' mas do comunicador, capaz 

de passar bern a mensagem, de transmitir confianva e credibilidade"84
• 

Hoje, os lideres tern uma importancia maior dentro das empresas, seu poder de 

contribuivao e ampliado, pois uma orienta9ao dada ao seu funciomirio esta ligada diretamente 

aos resultados que esta conectado com os clientes extemos. 

( ... ) 0 lider consciente, seguro nao hesita em delegar poder, pois sua atitude e de 
transmitir conhecimento, de injetar confian9a, colabora9ao e lealdade. A delega9ao 
de poder fortalece a autoconfian9a do funciomirio e se converte em fator decisivo 
para que ele desenvolva todo o seu potencial. Os norte-americanos chamam essa 
tecnica de gerenciamento de empowerment. 85 

Existe uma necessidade de fazer com que os lideres sejam capazes de transmitir com 

franqueza, clareza, o pensamento e a avao da empresa, destacando as informavoes mais 

importantes e os conceitos que precisam ser absorvidos. 

Conforme relata Analisa Brum, "Acredito que quando os lideres quando recebem 

informavoes que devem passar para a base, atraves de canais especificos para eles, acabam 

entendendo e assumindo o papel de intermediarios entre a dire9ao da empresa e a base da 

piramide organizacional"86
. 

A falta de comunica9ao gera boatos e informavoes falsas que podem comprometer a 

imagem da empresa. Essa desinformavao tern efeitos muito negativos tanto para os pr6prios 

empregados quanto para as lideranvas. Empresas inteligentes criam oportunidades para que a 

comunicavao intema aconte9a nao apenas com materiais e av5es, mas atraves das suas 

lideranvas. Saber comunicar e urn desafio que existe para que gere comprometimento de 

84 BEKIN, op. cit.: p; 158 
85 Ibid.: p; 95 
86 BRUM. Op. cit.: p 101 
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ambas as partes. Nas palavras de Saul Bekin, "Uma comunica<;ao limpa, prevme 

desempenhos irregulares e contribui para a sincronicidade"87
. 

Bekin88 ainda afirma em sua obra que nenhum gerente pode dar cabo de empreitadas 

dessa envergadura se nao souber delegar e interagir com as pessoas com as quais trabalha. 

Urn lider alem de ter responsabilidade, tolerancia ao stress, poder de sintese, 

capacidade de assumir riscos, capacidade de aprender, urn lider precisa saber delegar, falar, 

ouvir e principalmente comunicar89
. 

Diante do exposto este capitulo foi reservado a parte por se tratar de urn protagonista 

importante no desenvolvimento do Endomarketing e preserva<;ao da imagem empresarial, o 

lider. 

5. 1 Comunica~ao Face a Face 

Analisa Brum90
, informa que, atraves de pesquisas de clima organizacional e de 

ambiencia organizacional, quando o fator questionado e comunica<;ao e as pessoas sao 

convidadas a identificar os canais atraves dos quais a empresa se comunica com elas, a 

resposta a maioria das vezes e: chefe, gerente ou gestor. Desta forma pode-se concluir a 

importancia de capacitar lideres para que possam transmitir informa<;oes e comandar de forma 

coerente com os objetivos globais da empresa. E esta e a fun<;ao da comunica<;ao face a face. 

Preparar as chefias para processar informa<;oes intemas e saber repassa-las de forma eficaz e 

motivadora. 

87 BEKIN, op. cit.: p; 158 
88 Ibid.: p; 159 
89 BRUM. Op. cit.: p 200 
90 Ibid.: p; 198 
91 QUIRKE, op. cit.: p; 169 

Conversation is important not simply because it creates understanding, but also 
because it creates value. As the proverb remind us ·As iron sharpens iron, so one 
man sharpens another'. People prompt each other think, build on each other's ideas 
and, together, discover new ways of doing things which alone they would have 
missed91

• 
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A busca por resultado e perfeic;:ao e tao disputada nos rneio ernpresariais que o papel 

de lideranc;:a toma-se autoritarisrno e as relac;:oes entre chefes e ernpregados tomarn-se 

estrernecidas dentro da ernpresa. Ruirn para o funciomirio, ruirn para a ernpresa. 

Managers have to be able to make the link between the organization's agenda and 
that of their people. This means seeing the significance of information from their 
viewpoint and then being able to make the connection between the information and 
employees needs and concerns. What employees say engages them is a chance to 
talk, feeling safe to speak, feeling that you are being listened to and the exchange of 
ideas92

. 

Assirn sendo, Analisa93 contextualiza urn treinarnento para lideranc;:as aonde seJarn 

trabalhados aspectos que tomern a cornunicac;:ao direta eficaz. 

a. Conteudo 

E irnportante que o lider entenda o conteudo eo repasse de forma clara e objetiva para 

que seus colaboradores cornpreendarn o que esta se falando. 

b. Estilo e Linguagern Corporal 

0 lider deve prestar atenc;:ao na forma ern que ele se expressa corn seus ernpregados, o 

torn de voz que usa, a rnaneira de como ele gesticula, o jeito que ele conversa. 

c. Mornento e local adequado 

0 gerente deve prestar atenc;:ao de como ele esta passando o conteudo, o local que ele 

esta falando corn seus subordinados e se o momenta e oportuno ou nao para passar tal tipo de 

informac;:ao. 

d. Respeito a cultura da ernpresa 

92 QUIRKE, op. cit.: p; 176 
93 BRUM. Op. cit.: p 203 
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As mensagens devem estar associadas a cultura da empresa, seguindo os valores, 

missao e visao da mesma. 

e. Percepc;oes e preconceitos 

Nao se deve rotular pessoas ou situac;oes. 

f. Feedback 

Urn born lider deve saber dar e receber feedback. (Veja no t6pico 4.2 a importancia do 

feedback) 

g. Meios Complementares 

Tentar sempre completar informac;oes importantes com emails, cartazes ou algo que 

fac;a o funciomirio lembrar sempre. 

h. Repetic;ao da mensagem 

Urn aprendizado tambem se da pela repetic;ao. Repetir as informac;oes quantas vezes 

for necessaria para que o funcionario absorva o conteudo passado. 

Ja Quirke94 sugere 4 etapas para que uma boa comunicac;ao face a face funcione: 

1. Providing content 

2. Creating content 

3. Having conversation 

4. Gathering feedback 

94 QUIRKE, op. cit.: p; 177 
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Quadro 3 - Etapas da Comunica9ao Face a Face 

Content 

D 
Context 

D 
Conversation 

D 
Feedback 

Fonte: QUIRKE, op. cit.: p; 177 

5.2 Feedback 

Este t6pico foi levantado para explicar de uma maneira concisa a importancia e o que 

e 0 feedback. 

De uma forma objetiva, feedback e urn complemento da informayao dado pela 

comunicayao, ou seja, o feedback agrega etn si urn fator multiplicador entre funciomirios da 

organiza9ao. 

Em outras palavras, feedback e urn procedimento que consiste no provimento de 

informa9ao a uma pessoa sobre seu desempenho ou conduta com a inten9ao de orientar e 

estimular a sua performance. 

Conforme citam Rafiq e Ahmed em seu livro95
: "Feedback ts the breakfast of 

champions; if you don't measure performance, you can't improve it" . 

Bill Quirke afirma que: 

95 PERVAIZ e RAFIQ. Op. cit. : p 244 
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Do not rely on feedback just from management briefings. Set up hotlines, e-mail 
address, intranet sites or electronic forums to allow staff to raise questions and give 
feedback. Doing so will help you keep your finger on the pulse and allow you to 
respond quickly to the changing currents of communications. Make sure the 
feedback loop is connected to senior management, since they may be the only ones 
who will be able to address many of the issues raised96

. 

As tecnicas para urn born feedback sao diversas, Quirke97 analisa tambem que ( ... ) 

feedback should be treated not as a check on employees happines with the masage but as a 

means of continuing the conversation and providing input to the next round of 

communication. 

Desta forma Rafiq e Ahmed descorem que e importante tratar seus funciomirio como 

visitantes, aliando tecnicas de feedback: 

Feedback is crucial for improvement. Managers need to conduct internal market 
research to complement external market research. They need to talk to their guests 
as well as treat their employees like guests. They need to listen to the needs of both. 
It is important to get multiple angels of feedback because even if it appears that 
employees are doing excellent work, guest perception, employee self-perceptions 
and management perception of the job that employees can and often do vary 
significantly. Using multiple feedback makes for a more complete understanding, 
and thereby leads to better improvement actions98

. 

Para concluir se as tecnicas de feedback estao sendo bern empregadas pelos lideres, 

elas devem responder as seguintes perguntas conforme Bill Quirke99 aconselha: 

I. Were question raised? 

II. Were questions answered? 

III. How long did it take to get responses? 

IV. How credible were the replies? 

V. What action was taken? 

96 QUIRKE, op. cit.: p; 167 
97 Ibid.: p; 178 
98 PERVAIZ e RAFIQ. Op. cit.: p 284 
99 QUIRKE, op. cit.: p; 338 
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5.3 Canais de Comunica~ao Face a Face 

Analisa de Medeiros Brum sugere algumas a<;:oes para aproximar lideres de seus 

empregados, como por exemplo urn "cafe com presidente", gerente. Esta tecnica nao deve 

inibir os empregados e sim ser realizada de forma descontraida, urn bate papo informal. 

Outra a<;ao sao as reunioes com o grupo, elas podem ser diarias ou semanais, mas, 

devem ser realizadas de maneira com que os empregados participem junto. Uma das formas e 

sugerir pautas para a reuniao, assim cada urn pode propor uma ideia. 



48 

6. OBTEN<;AO DE RESULTADOS 

Como informa Analisa Brum, nao se deve esperar 1 00% de resultado nas ac;oes de 

Endomarketing: 

E preciso ter consciencia de que uma mesma informa<;ao sera percebida de forma 
diferente por pessoas diferentes. A informa<;ao, percebida diferentemente, sera 
processada tambem de forma desigual, porque ha, entre as pessoas, diferen<;as 
cognitivas determinadas pelo seu conteudo de memoria 100

• 

Em se tratando de pessoas, as variaveis sao imensas e inconstantes. Assim sendo, o 

Endomarketing nao depende apenas de ac;oes, novos conceitos, ou da capacidade de seduc;ao 

que pode ter uma campanha de comunicac;ao intema. Depende tambem das pessoas. 

100 BRUM. Op. cit.: p 121 
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7 CASE STUDY 

Neste capitulo serao analisados quatro casos de Marketing Interno de empresas de 

grande porte, sao elas: Starbucks, Ericsson, Grupo Pao de A<;ucar e Unibanco. 

7.1 Starbucks 101 

Starbucks provide a good example of communication shifting from pumping 

message to being the guardian of meaning, being the expert on the audience, and 

understanding issues from the audience's viewpoint. In particular, they have looked at 

communication as an end to end process: How do employees receive, prioritize and respond 

to the communication they get? 

As a Director of Internal Communication at Starbucks, James Greathouse has been 

responsible for defining and directing the communication strategy for corporate offices and 

remote locations. Part of the Starbucks internal communication mission is to manage the flow 

of information though defined communication vehicles to ensure the effective execution of 

company initiatives. 

The vision for internal communication at Starbucks is to create a communication 

process that is more predictable and accessible, as well as easier to administer. Achieving this 

means streamlining communication efforts for both the reader and the sender. In practice this 

has meant reducing the number of communication vehicles, adding consistency and clarity, 

and reducing repetition. 

Part of the Starbucks internal communicators' role is to fight for employees, and to 

keep them free of distracting and confusing communication. By doing so they are protecting 

business's interests, reducing wasted time and keeping employee frustration down. They also 

demonstrate to employees that the business is interested in what they need, when they need it 

and how to provide it in a form they find useful. It shows employees they are being considerer 

as internal customers, and it shows that the organization is 'on their side'. 

Starbucks found that the sheer volume of communication hitting employees was 

driving by a number of misplaced management attitudes. They felt for example they needed 

more vehicles to communicate, and that if communicating once was good, four times was 

great. 

Similarly, managers believed that spmnmg a topic many different ways lead to 

greater understanding, and that employees just need to know what to do- not why they are 

101 QUIRKE, op. cit.: p; 281 
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doing it. Underlying a number of managers' approaches to communication were the strong 

beliefs that the employees would be dedicated only to working on the sender's pet project, 

with managers seeing their communication as important without asking 'important to whom?' 

The internal communication department to contrast what communication head office 

departments wanted to send with what communication employees wanted to receive. The 

internal communication team then set out to create a system which would work both for those 

who wanted to communicate and those who were on the receiving end. 

The first step was to identify the different types of communicating, which they divide 

into: 

• procedural/ operational 

• reference/ informational 

• product information 

• business strategy 

• feedback 

• recognition 

• benefits 

• executive/ management 

• legal 

The next stage was identify the communication vehicles they had within the 

company: 

• Print - such as the newspaper, manuals and posters; 

• Electronic - such as the Intranet and email; 

• Audio - conference calls and voicemails; 

• Video - training and company overview; 

• Face-to-face- management staff and marketing meeting 

Using the most appropriate channel for the type of information is vital, but the choice 

of channel is often for the convenience of the sender rather than the convenience of the 

receiver. 

Starbucks is a great example of an internal communication department that's making 

the connection between how employees want to be communicated with, with those who want 



51 

to communicate whit them. However, they emphasize that since communication is a two-way 

street, good communication is the responsibility of all employees. To equip employees to 

fulfil their communication role responsibly Starbucks provided them with training in good 

communication, tips on how to use e-mail and voicemail more effectively and examples of 

what good practice to follow. 

Business success depends on employees being able to make sense of information and 

tum it into appropriate decision. Organization can increase their chances of success though 

better management of their internal communication. This requires reducing complexity, 

simplifying and integrating message and using the most appropriate communication channel. 

As the Starbucks case study shows, the role of the internal communication function 

is central to the better management of communication. 

7.2 Ericsson 102 

Ericsson provides a good example of an internal communication department that set 

out to re-examine where it was delivering value for the business. It successfully created a 

clear a clear internal communication strategy directly linked linked to the business strategy, 

then re-examined where it was investing its time, effort and money, and finally refocused on 

what skills were needed by internal communicators. 

Ericsson's internal communication function wanted to add greater value today, while 

building a more sophisticated to internal communication for tomorrow. 

The internal communication department believed that they could add more value by 

supporting the leadership in the company to be more active as communicators, since research 

showed that leadership accounted for two-thirds oh the impact on employees' attitudes and 

behaviour. The formal channels -were internal communication by tradition spends most of its 

efforts - accounted for less than 10 per cent of the impact, but took up the majority of the 

budget spent. 

The change im Ericsson's approach to internal communication was driven by three 

basic questions: 

1. How should internal communication be adding value for the business and where 

should we be focusing for the future? 

102 QUIRKE, op. cit.: p; 319 
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2. How well are our communication channels working and how best can we give people 

the information they need? 

3. What do we need to do better as a professional community, how should our roles 

develop and what skills do we need? 

As a first step, internal communication from across the organization came together 

for a value proposition workshop. Ericsson shows how internal communication function can 

provide more value to their organization by clearly identifying their communications strategy, 

identifying the attitudes and behaviours needed from employees to deliver on the business 

strategy and, finally, focusing their internal communication on helping to achieve those 

attitudes and behaviours. 

7.3 Grupo Pao de Ac;ucar 103 

Ser urn Iugar de gente feliz e essencial. Numa empresa com 57 mil funciomirios que 

vive do giro diario, 0 born humor no dia-a-dia e muito valorizado. 

Augusto Cruz, presidente executivo do Grupo Pao de Ac;ucar mudou o ritmo de 

trabalho "0 varejo e umjogo de Iongo prazo, que se ganha todos os dias", define o executivo. 

Em 1995, quando Cruz conduziu a abertura de capital, havia duvidas se o Pao de 

Ac;ucar, depois deter perdido a lideranc;a do setor para o Carrefour, sobreviveria ao Wal-Mart, 

que desembarcou naquele ano no Brasil. Abilio Diniz (presidente do grupo) mudou o rumo da 

em pre sa. 

A pressao por resultados e grande em urn segmento que v1ve o g1ro diario das 

mercadorias nas prateleiras. Mas urn dos lemas do Pao de Ac;ucar e nao transformar pressao 

em tensao, segundo Cruz. "Cobranc;a existe e todo born profissional gosta de ser desafiado. 

Mas nao ha tensao. 0 born chefe e aquele que cobra e ap6ia", afirma Maria Aparecida 

Fonseca, diretora executiva do RH do Grupo. 

Para estimular o born relacionamento, a empresa criou urn programa para conceder o 

titulo de "Gente Feliz", inspirado no slogan "Iugar de gente feliz", que os chefes s6 ganham 

por indicac;ao de seus subordinados. 0 voto e secreta eo titulo vale do chao de loja ao quartel 

general do grupo, em Sao Paulo. 

103 Revista Valor SA. fevereiro 2005, p.: 128 Artigo escrito por Claudia Facchini 
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Uma das caracteristicas do Pao de A9ucar, na visao de seus empregados , e a 

mobilidade. A empresa nunca para. As fun96es e as promo96es tambem giram rapido. Urn dos 

atendentes da se9ao de vinhos da nova loj a do Pao de A9ucar no bairro do Morumbi, em Sao 

Paulo, come9ou no supermercado como fiscal de caixa a quatro anos. Ele se candidatou e foi 

selecionado para urn treinamento intemo, que inclui visitas as vinfcolas do sul do Chile, 

Argentina e ate mesmo Portugal, e agora pensa em cursar faculdade de hotelaria. A empresa 

paga 50% do curso superior para todos os funcionarios e possui segundo eles, urn programa 

bern definido e concreto de ascensao profissional. 

Na avalia9ao dos funcionarios, a possibilidade de galgar cargos e as oportunidades de 

profissionaliza9ao sao tidas como pontos fortes da gestao. 

7.4 Unibanco 104 

0 alto comando desce para explicar. Na reestrutura9ao, o proprio presidente fica a 

frente da estrategia de comunica9ao aos funcionarios. 

Pouco depois de anunciar oficia1mente a reestrutura9ao do Unibanco em 2004, seu 

presidente, Pedro Moreira Salles, acionou a "rede Unibanco de comunica9ao" na intranet para 

falar sobre a mudan9a aos 27 mil funcionarios. Edi96es seguidas de publica96es intemas, 

como Revista Unibanco, tambem deta1haram as altera96es. Ao lado disso, ele percorreu 11 

cidades em duas semanas e fez 17 apresenta96es para grupos de 60 a 500 gerentes. Mais de 

4,7 mil gestores do banco foram informados sobre as mudan9as no organograma e as metas 

para 2004 e 2005. 

Virginia Augusta Bandecchi, assistente de negocios pessoas juridicas de uma das 

agencias do banco, nao disfar9a a surpresa. "Nunca imaginei que o proprio presidente do 

banco desceria para falar com os gerentes", diz ela. 

"Comunicar, orientar e apresentar as metas faz as pessoas mais animadas e atentas", 

ensina Pedro Moreira Salles, urn dos quatro filhos do fundador do banco. 

Para o diretor da divisao Unibanco Pessoas (de rela96es humanas), Marcelo Luis 

Orticelli, nao foi surpresa os funcionarios apontarem a comunica9ao, a clareza e o 

alinhamento da estrategia e as rela96es extemas como pontos fortes da empresa, na pesquisa 

Hay/Valor. "o banco esta investindo ha anos na comunica9ao intema e extema". 

104 Revista Valor SA. fevereiro 2005, p.: 130 Artigo escrito por Janes Rocha. 
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Philipe Herman Pellegrino, gerente de segmento pessoa jurfdica, faz uma analogia 

que explica o estado de espirito dos funcionarios do Unibanco em rela<;ao a transparencia com 

que a emptesa lida com todos. "E como entrar em urn navio. Se voce nao sabe para onde ele 

vai, fica angustiado, na duvida se continua ou pula fora", compara. "Mas o presidente Pedro 

nao tern medo de con tar tudo, o que me deixa bern confortavel". 

E tranqi.iilo? Nem sempre. Moreira Salles admite que uma empresa crescendo 

aceleradamente e passando por transforma<;oes de grande porte - nos ultimos dez anos o 

Unibanco incorporou o banco Nacional e fez varias aquisi<;oes e redu<;oes de quadros- vive 

momentos de tensao. "Ha urn estresse decorrente d processo de aquisi<;5es, e nao da pra fugir 

muito disso", comenta. A melhor maneira de contornar e reduzir a tensao, insiste, e "explicar 

por que as coisas estao sen do feitas e levar as pessoas a participar do sucesso da em pres a". 
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8 CONCLUSAO 

De todo o exposto pode-se concluir que apesar de ser fundamental para a construvao 

da imagem empresarial o Endomarketing nao tern recebido atenvao necessaria. Ora por falta 

de informavao sobre esta ferramenta, ora por descredito. Porem, por outro lado, empresas de 

vanguarda se destacam trabalhando com essa importante ferramenta atingindo grandes 

resultados. 

A comunicavao e urn poderoso instrumento de transferencia de ideias, sendo capaz 

de gerar grandes influencias, e, diante disso, a comunica9ao intema come9a a ser analisada 

como uma tendencia, pois a construvao de uma imagem empresarial e papel de todos os 

colaboradores e se toma urn diferencial competitive nas organizavoes. Contudo, para haver 

sucesso no desenvolvimento do Marketing Intemo, e imprescindivel urn compromisso da 

direvao com o programa. Essa credibilidade e essencial para que as avoes de endomarketing 

tenham continuidade e nao sejam apenas temporais, confundidas com campanhas 

publicitarias. 

Conclui-se, tambem, que o alvo principal e atingir resultados extemos, ou seja, os 

clientes que efetivamente compram e geram o lucro para as empresas. E por esse trabalho 

pode-se perceber que a importancia de urn departamento de marketing e a base para alcanvar 

esse lucro e melhorar a imagem empresarial. 

Essa atitude estrategica embute uma novao de importancia para com o funciomirio que 

atendera bern os clientes que falarao bern da empresa, pois funcionarios insatisfeitos com as 

condivoes do trabalho farao uma contra propaganda e a sensavao de descontentamento pode 

se alastrar para fora das estruturas empresariais. 

Essa transparencia e etica na comunicavao e a base para a sustentavao da companhia e 

que em mementos de crise pode ser pe9a chave no combate aos rumores. 
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