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Apresentacgao

O presente trabalho refere-se a um estudo de caso da implementacao de Programa de
Endomarketing em uma empresa de assessoria e consultoria na area de seguranga e
medicina do trabalho. A empresa desde 2006, com a implantacdo da ISO 9001, vem
passando por constantes mudangas tanto na estrutura organizacional como na
implantagdo de avangos tecnoldgicos. Diante dessas mudangas, verificou-se a
necessidade de investir nos clientes internos uma vez que a alta rotatividade tem sido
uma ocorréncia freqiiente na empresa. Outro fator importante que desencadeou esta
necessidade é a recente Certificacdo da OHSAS 18001:2007 a qual preconiza a
qualidade de vida dos colaboradores. Um Programa de Endomarketing bem
estruturado pode auxiliar na solugdo de problemas e na implantacdo de acdes

voltadas as necessidades expostas.



1. INTRODUGAO

Atualmente as empresas vém buscando as certificacdes e os prémios de
qualidade visando vencer a concorréncia e gan“har o mercado atendendo as
necessidades e expectativas dos clientes. Partindo-se deste principio, os
administradores tentam encontrar alternativas para melhorar o desempenho das

organizagoes.

O presente estudo de caso tem como objetivo elaborar uma proposta de
implementacido de um Programa de Endomarketing em uma empresa de assessoria

na area de medicina e segurancga do trabalho.

"Endo" provém do grego e quer dizer "ag¢ao interior ou movimento para dentro”.
Endomarketing &, portanto, marketing para dentro. Pode-se dizer que o Endomarketing
“consiste em ac¢des de marketing voltadas para o publico interno da empresa”, com o
fim de promover os funcionarios e departamentos valores destinados a servir o cliente.
Segundo BEKIN, Endomarketing; é um ambiente que se criam a partir do momento em
que todos aqueles que formam a empresa se comprometam numa agdo marcada por
valores de cooperagdo rumo ao objetivo final: satisfazer o cliente, dando-lhe a
qualidade esperada (BEKIN, 1995).

A empresa em questdo presta assessoria na area de medicina e seguranga do
trabalho, a qual atende empresas com diversos ramos de atividades ha cerca de 15
anos. Os servigos prestados pela empresa baseiam -se em disposi¢des contempladas
na legislagdo trabalhista e previdenciaria. Os servigos técnicos relacionam o contato

direto com clientes externos, elaboragao de documentos e assessoria técnica.

A problematica consiste na observacio da alta rotatividade encontrada na
empresa bem como a certificagdo OHSAS 18001:2007. A implantacdo de Programa
de Endomarketing, como mencionado no referencial tedrico, pode acarretar resultados

satisfatérios para a empresa como o ganho da competitividade do mercado.

A OHSAS 18001 é um Sistema de Gestao, assim como a 1SO 9000 e 1SO
14000, porém com o foco voltado para a saide e seguranga ocupacional. Em outras
palavras, a OHSAS 18001 é uma ferramenta que permite uma empresa atingir e
sistematicamente controlar e melhorar o nivel do desempenho da Saude e Seguranga

do Trabalho por ela mesma estabelecido. OHSAS é uma sigla em inglés para



Occupational Health and Safety Assessment Services, cuja traducdo é Servigos de
Avaliagdo de Salde e Seguranga Ocupacional. Tanto os Sistemas de Gerenciamento
Ambiental e de Qualidade, quanto o Sistema de Gestdo de Seguranga e Salde

Ocupacional possui objetivos, indicadores, metas e planos de acao.

A implantacdo da OHSAS 18001 retrata a preocupagdo da empresa com a
integridade fisica de seus colaboradores e parceiros. O envolvimento e participagao
dos funcionarios no processo de implantacdo desse sistema de qualidade &, assim

como outros sistemas, de fundamental importéncia.

Os resultados sdo obtidos através do investimento na valorizagdo dos
funcionarios que advém de acgbes como a realizacio de treinamentos, implantagio de
planos de carreira, de beneficios e incentivos, divulgagdo dos objetivos, valores e
cultura da empresa, atendimento as expectativas e aspiragdes do cliente interno,
motivagdo dos funcionarios, entre outros. Neste processo ha inumeros métodos de
avaliagcdo e de implantacdo de acgbes que rorteiam o tema. Por isso, realizou-se
estudo da empresa e, a partir de bibliografia sobre endomarketing, apresentou-se

sugestdo a empresa para implementar um programa de endomarketing.

2. OBJETIVOS

Apresentam-se, a seguir os objetivos do trabalho.

2.1. Objetivo geral

Elaborar uma proposta de implementacdo de um Programa de Endomarketing

em uma empresa de assessoria de Medicina e Seguranga do Trabalho.

2.2. Objetivos especificos

A. Apresentar as vantagens da implementagdo de um Programa de
Endomarketing;

B. Desenvolver e apresentar as etapas de implementacio de um Programa de
Endomarketing através de referéncias bibliograficas;

C. Elaborar um Programa de Acgdo para definir as ag¢bes a serem

implementadas em relagdo ao marketing interno.



3. JUSTIFICATIVAS

A iniciativa de elaborar uma Proposta de Implementa¢do de um Programa de
Endomarketing se deu a partir da observacdo da alta rotatividade na empresa e a
recente certificagdo da OHSAS 18001.

Com o desenvolvimento desta proposta, a empresa tera a oportunidade de
analisar os pontos fortes e fracos por meio da realizacao do diagnéstico interno. A
partir desta avaliagdo, € definido um Programa de Agbes visando melhorias nos
aspectos relacionados ao nivel de comprometimento e motivagdo dos funcionarios,

clima organizacional e integracdo entre os setores.

A organizacdo enfrenta uma situagio interna desfavoravel, principalmente no
Setor de Medicina, o qual revelou a alta incidéncia de demissoes. Devido a demanda,
os funcionarios nao sao treinados previa e adequadamente sobre a utilizagdo do
sistema interno da empresa assim como os procedimentos internos. Na maioria das
vezes, aprendem no dia-a-dia o que acarreta um alto indice de ocorréncias. O
Endomarketing pode trazer vantagens como methorar o inter-relacionamento nos

setores da empresa.

A OHSAS 18001, em inglés “Occupational Health and Safety Assessment
Services”, cuja tradugdo é Servigos de Avaliagdo de Satde e Seguranga Ocupacional
consiste em um Sistema de Gestdo que refrata a preocupagado da empresa com a

integridade fisica de seus colaboradores e parceiros.

No processo de implantagao deste Sistema de Qualidade, o envolvimento e
participacdo dos funcionarios sdo de fundamental importancia. Sendo assim, para
proporcionar a qualidade de vida dos funciondrios os conceitos e aplicagdes do
endomarketing oferecem beneficios no desenvolvimento de agdes voltadas ao

ambiente interno.

No que tange a area especifica de Endomarketing, observou-se a escassez de
trabalhos realizados, por isso, o presente estudo € importante na obtengao de maiores

informagoes sobre o assunto.



4. METODOLOGIA

A metodologia empregada neste trabalho consiste no estudo de caso de uma
empresa de seguranga e medicina do trabalho baseada no levantamento de
informagdes por meio de entrevistas informais, coletas de dados e na pesquisa

bibliografica sobre endomarketing e assuntos a ele relacionados.

As entrevistas informais foram realizadas com coordenadores e funcionarios de
todos os setores e abordaram os seguintes itens:
“ Quais séo as ferramentas, avaliagdes e/ou procedimentos de qualidade existentes
nos setores e na empresa,
<+ Ha treinamentos continuos com os funcionarios;
+ Qual o percentual de rotatividade e absenteismo da empresa;
< Quais os beneficios que a empresa oferece e quais poderiam oferecer do ponto de
vista dos funcionarios,
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< Quais os procedimentos e/ou recursos utilizados para a comunicag &o interna.

5. REVISAO TEORICO-EMPIRICA

Nesta etapa é apresentada revisdo da literatura sobre qualidade, conceitos de
endomarketing e como implementar um Programa de Endomarketing cujas etapas

encontram-se evidenciadas através de varios autores.

5.1. A Qualidade e a Organizacao

O conceito de qualidade, ao longo da histéria, tem passado por inOmeras
mudangas as quais ocorreram principalmente em fun¢do do aumento do nimero de
empresas competindo num mesmo mercado. Por isso, as empresas estao buscando
as certificacdes e os prémios de qualidade visando vencer a concorréncia e ganhar o

mercado atendendo as necessidades e expectativas dos clientes.

A Qualidade Total definiu a organizagdo como um sistema aberto, integrado
interna e externamente, atendendo as necessidades de todos os publicos com cada
vez mais beneficios. O conceito preconiza a idéia de um negdcio sistematizado,
norteado para resultados, cuja base € a busca permanente da satisfacao do cliente,
considerando as mudangas e evolugdes constantes do mercado, o envolvimento de

todos os colaboradores da organizagdo e o desempenho superior da concorréncia.



Importante ressaltar que o desenvolvimento e a melhoria deste conceito sdo de
responsabilidade da alta diregdo. Portanto, a Qualidade Total exige das pessoas
mudangas culturais e comportamentais e sao implementadas por meio de sistemas e

métodos gerenciais e/ou operacionais.

Alguns empresarios acreditam que o cliente intemo é menos importante que o
externo. No entanto, de acordo com avaliagdes organizacionais e de mercado, o
cenario é bem diferente. Embora o cliente externo seja o alvo, o cliente interno é o
instrumento para que o alvo seja plenamente atingido (NACFUR E LIGOCKI, 2003).

Lacombe (2005) destaca que “as organizacdes sao constituidas de pessoas e
sdo elas que agem e tomam as decisbes. Nada acontece numa organizagdo até que
as pessoas tomem decisdes e ajam em seu nome”. Ou seja, as organizagdes devem
focar seus processos no talento humano, no desenvolvimento e na conquista de

objetivos.

As organizagoes tém sua origem nas pessoas, onde o trabalho & processado
por elas e o resultado desse trabatho também se destina a elas. Por mais sofisticadas
que sejam as maquinas, elas sdo apenas ferramentas que auxiliam o homem no seu
trabalho (LUCENA, 1999). Existem muitas formas de organizar e proporcionar as
pessoas o que elas realmente esperam, porém é preciso estabelecer a forma mais
condizente com a realidade da empresa e cbter assim os melhores resultados. E
preciso quebrar paradigmas, realizar mudancas constantes e desenvolver projetos que
visem o desenvolvimento das equipes de trabalho, bem como a realizagdo das

atividades de forma mais simples e humana.

A satisfacdo das necessidades de auto-estima ou status leva o profissional a
ter sentimentos de auto confianga, capacidade de ser Util e necessario para os outros,
enquanto que a frustracao traz sentimentos de inferioridade, impoténcia, levando o
profissional a manifestagdes neuréticas (MOSCOVICI, 2001). O sofrimento no trabalho
provoca desgaste e inseguranga. Desse desgaste ocorre desanimo, cansaco,
ansiedade, frustracdo, tensdo emocional, sobrecarga e estresse no trabalho, enquanto
que a inseguranga é um sentimento de incompeténcia diante das pressoes exigidas no
trabalho (TAMAYO, 2004).

As organizagbes pagam um preco alto pelo stress gerado no trabalho e estdo

buscando formas de eliminar os estragos causados sobre a satde, o potencial, e a



auto-estima de seus profissionais. A maneira de trabalhar, as rotinas diarias, as
normas, os estilos de lideranga e a forma de atuagéo do poder interferem diretamente
no nivel de stress de uma organizagao (TAMAYO, 2004). No entendimento de Meyer
(2003), “o stress é o mal do século. E definido pela Organizacao Mundial da Salude

(OMS) como a ‘epidemia global’ que atinge nove em cada dez habitantes do planeta”.

Atualmente, vivemos o fim da revolugdo e a era da reinvenc¢do, da mudanca
pacifica, segundo BRUM (1998). Portanto, somente num clima favoravel & possivel
gerar novas idéias, fomentando novas descobertas, estruturas e dimensdes sociais.
Os cenarios de mudanca sdo muitos e, por entender que o que quebra uma empresa
nao é propriamente a mudancga, mas a incapacidade das pessoas em se adequar a
ela, muitos empresarios estio preocupados em estabelecer um clima organizacional
favoravel, em que os funcionarios os ajudem a fazer o que precisa ser feito para se
adaptar e sobreviver’.

5.2. Endomarketing

Uma empresa tem como objetivo final e especifico criar e levar até o
consumidor um produto ou servico cuja qualidade responda a suas necessidades,
desejos e expectativas. Por isso se diz que o marketing € importante demais para ficar
restrito apenas aos profissionais de Marketing. O Marketing deve por isso dizer, irrigar
todos os setores da empresa, desde a area de desenvolvimento do produto até o
pessoal da linha de frente (BEKIN, 1995).

Contudo, a nogado de cliente, por sua vez, transfere-se para o tratamento dado
aos funcionarios comprometidos de modo integral com os objetivos da empresa. O
comprometimento implica a adesdo aos valores e objetivos da empresa por meio do
Endomarketing e pressupde o trabalho em equipe, num contexto marcado pela
cooperacdo e pela integracdo dos varios setores da empresa. Vale a pena dizer
também, do modo preliminar, que o Endomarketing trabalha em grande parte com o

instrumental fornecido pelo préprio Marketing (BEKIN, 1995).

Endomarketing € uma atividade do marketing, batizada em 1990 por Saul Bekin

em seu livro "Fundamentos do Endomarketing”. “Endo”, originario do grego, significa

posicao ou agdo no interior, ou seja, “movimento para dentro”.



A aplicagdo deste conceito visa a satisfagdo dos clientes internos o que
consequentemente, acarreta a motivagdo e o comprometimento para com a
organizagao, buscando melhores indices de qualidade e produtividade.

O conhecimento dos anseios e desejos dos funcionarios & o ponto primordial
para implantacdo do endomarketing na organizacdo. A descoberta dos aspectos
motivacionais possibilita o planejamento de um Programa de Endomarketing
compativel com a gestao atual. Os modelos, métodos e programas voltados para a
qualidade devem ser adaptados as empresas uma vez que cada uma delas demanda

necessidades especificas.

O endomarketing remete a idéia de que antes da empresa vender o produto
e/ou servigo ao cliente externo, o cliente interno deve ser convencido a compra-lo.
Consequentemente, o funcionario toma-se um aliado dos negécios preocupando-se

com 0 sucesso da organizagao.

Segundo Santos (2003) o endomarketing por si s6 ndo é capaz de trazer
resultados positivos para a empresa. Ele é resultado de uma filosofia criada para tratar
os relacionamentos do empregado com a empresa, reforcando condigcbes de
motivacio e participacdo, agindo mais ao nivel de cultura organizacional. O sucesso
ou fracasso de um modelo estratégico fundamentado na participacdo e no
engajamento dos empregados dependera, em muito, da congruéncia dos interesses
desses com os da empresa e do retomo que ambos obterdo. Ou seja, o
endomarketing existe para atrair e reter seu primeiro cliente; o cliente interno,
possibilitando significativos resultados para as empresas e, também, atraindo e
retendo clientes externos.

Neste processo, a area de Recursos Humanos € de suma importancia para o
levantamento de informagdes sobre o publico a ser atingido no que se referem a

formacéo, aspectos comportamentais, sociais e o nivel de comprometimento.

Além disto, os profissionais que atuam em Recursos Humanos precisam ter
uma visdo geral do processo de gestdo estratégica, bem como uma ampla
compreensdo do negécio da empresa na qual atuam. Para isto, o processo de

comunicacao e os principios de governancga sao itens fundamentais.



O funcionario deve, no momento da contratagdo, conhecer o ambiente de
trabalho, as politicas e os objetivos da empresa. A alia direcio precisa transmitir a
idéia de que todos eles estdo envolvidos no negécio, o que acaba criando um clima de

parceria e confianga.

A édrea deve oferecer um servigo aos diversos clientes internos que va muito
além do repasse de informagdes sobre a empresa e sobre a legislagdo trabalhista.
Nesta linha, atributos como inteligéncia e competéncia para definir sua atuagdo em
cada nivel organizacional sdo fatores considerados de sucesso para o

reconhecimento, no ambito de qualquer organizagéo (JUNQUEIRA, 2007).

Segundo Kotler (1994) o marketing intermo € a "tarefa de contratagdes
acertadas, treinamento e motivacao de funcionarios habeis que desejam atender bem
os clientes”. O autor se refere a diferenca entre o marketing interno e o marketing
externo ressaltando que o marketing interno deve preceder o externo. Certamente que
ndo pode oferecer um servigo excelente sem antes preparar os funcionarios da

empresa para fornecé-lo.

Existem fatores que determinam o sucesso ou o fracasso de um programa de
endomarketing e que devem ser levados em consideracdo no momento em que todos

os esforgos estiverem sendo planejados, dentre eles, segundo BRUM (1998) tem-se:

A valorizagao da cultura da empresa: Quando se fala em cultura, fala-se de
valores, crengas e comportamentos que permeiam a empresa. Cada empresa tem um

tipo de cultura exatamente porque € uma organizacdo de seres humanos.

Endomarketing como um processo educativo: Ndo existe mudanga sem
gque as pessoas sejam educadas para isso. Existe um questionamento da validade do
treinamento como instrumento de endomarketing: se o endomarketing € um processo
educativo, se o produto da comunicacio interna é a informacao e se o treinamento é
uma forma de se transmitir informagdo e conhecimento, pode-se dizer que o

treinamento é um dos mais importantes instrumentos de endomarketing.

Instrumentos que encantem o puablico interno: Um profissional de

comunicagao social ou de recursos humanos, que tem sob sua responsabilidade um

programa de endomarketing deve administrar sua criatividade e incentivo de ser quase



um "produtor de Hollywood" identificando grandes idéias e buscando os recursos

necessarios para que os instrumentos criados consigam encantar o publico interno.

Informagdo como responsabilidade da empresa: O endomarketing trabalha

a informacao de forma que ela contribua para que os objetivos e as metas globais da

empresa sejam alcangadas com a participagao dos funcionarios.

As mensagens devem ser simples, curtas e claras: A linguagem utilizada
num programa de endomarketing tem o compromisso da construcao de um significado
para as certezas e expectativas da empresa na cabega e no coragdo das pessoas

envolvidas.

Um programa eficiente deve se ajustar a realidade da empresa, como dito
anteriormente. Neste momento €& importante observar os seus pontos fracos e
identificar onde devem ser corrigidos. Obtido o diagnéstico, Bekin indica os trés niveis
de abrangéncia do Endomarketing: a primeira situagdo surge quando a empresa
carece de uma consciéncia estratégica voltada para o atendimento ao cliente. O
segundo nivel ou situagdo se da quando apesar de ja haver estabelecido uma cultura
de servicos, € necessario um novo processo para manté-la. Por ultimo, a situagio
onde é necessario expandir esta mentalidade, introduzindo novos bens e servigos para

os funcionarios.

Entretanto, que independente de qualquer nivel de abrangéncia do
Endomarketing, ha sempre duas linhas de agdo que guiam o processo: atitude e
comunicagdo. A linha de acdo de atitude € aquela que procura dar ao funcionario a
consciéncia da importancia estratégica de um servigo voltado para o cliente, enquanto
a linha de comunicagdo estabelece um amplo sistema de informagdes com o objetivo

de subsidiar o funcionario para que possa cumprir com eficiéncia as suas tarefas.

O sucesso de um programa de implantagdo do Endomarketing, segundo Bekin
(1995), depende 10% do programa ou plano, enquanto os 90% restantes ficam por

conta da sua execugdo e gerenciamento.

Num primeiro momento, a implantagdo de um Programa de Endomarketing
possibilita a empresa realizar um diagnostico interno da prépria organizagao, o qual
consiste na andlise de pontos fortes e fracos em relagao as pessoas que integram as

suas equipes de trabalho, bem como os processos por elas realizados (BEKIN, 1995).
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Posteriormente, €& desenvolvido um Programa de Acdo para definir
modificagbes e agdes a serem implementadas para desenvolver marketing interno
segundo Bekin (1995). Ao examinar a relagdo entre Marketing e Endomarketing, o
autor reforga a importancia de se estender a todos os setores da organizacéo, e néo
apenas ao departamento de Marketing, a preocupagdo em atender os desejos e
expectativas do cliente, evitando com isto os conflitos e desperdicios de recursos, e
criando um clima favoravel de integracdo e cooperagéo interna, pois para que a
empresa funcione satisfatoriamente “o Marketing deve, por assim dizer, irrigar todos
os setores da empresa, desde a area de desenvolvimento do produto até o pessoal da

linha de frente”.

5.3. Programa de Endomarketing

A metodologia aplicada para elaboragdo da proposta de implementagio de um
Programa de Endomarketing no presente estudo baseia-se nas etapas definidas no
livro “Conversando sobre Endomarketing” do autor Saul Faingaus Bekin (1995), sao

elas:

I - DIAGNOSTICO INTERNO

Avaliagdo do ambiente interno;

Perfil dos funcionarios;

Avaliacio dos setores (desempenho);
Nivel de integracado entre os setores;
Relacdo com os consumidores;

Imagem da empresa entre os funcionarios;
Nivel de motivacgdo interno;

Expectativas e aspiragoes;

© o N O wh =

Necessidades de treinamento;
10. Espirito de equipe;

11. Conhecimento dos objetivos da empresa.

Il - PROGRAMA DE ACAQO

1. Treinamento sob a otica de educacéo e desenvolvimento;

2. Processo de selecéo;
3. Plano de Carreira;

4. Motivagao, valorizagdo, comprometimento e recompensa,
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5. Sistemas de informacdes e rede de comunicagao interna;
6. Segmentacdo de mercado de clientes internos;

7. Cenarios para novos produtos, servicos e campanhas publicitarias.

Neste capitulo, as etapas do Programa de Endomarketing sdo abordadas sob
os pontos de vista de diversos autores, com intuito de apresentar métodos de
avaliagdo para auxiliar a empresa na implementagdo do programa.

| - Diagnéstico Interno: corresponde a primeira etapa do programa a qual se
divide em subitens: avaliagdo do ambiente interno, perfil dos funcionarios, avaliagdo
dos setores (desempenho), nivel de integracdo entre os setores, relagdo com os
consumidores, imagem da empresa entre os funcionarios, nivel de motivacdo interno,
expectativas e aspiragdes, necessidades de treinamento, espirito de equipe e

conhecimento dos objetivos da empresa.

1. Avaliagao do ambiente interno

A avaliagao do ambiente interno de uma organizag¢ao consiste no diagnostico
inicial da situacdo atual o qual pode ser avaliado de diferentes maneiras segundo os
autores. Para Bekin (1995), é fundamental que haja um diagnostico inicial visando
avaliar cuidadosamente e sistematicamente o ambiente interno da empresa, obtendo-
se os pontos fortes e fracos da empresa do ponto de vista de seu ambiente interno e
de sua cultura organizacional. Esta avaliacdo considera os fatores presentes na
avaliacdo estratégica do ambiente externo conhecidos como SWOT a qual, neste
caso, refere-se ao SWOT interno. Sendo assim, leva-se em conta suas forgas (S de
Strenghts), suas fraquezas (W de Weaknesses), as oportunidades (O de Oportunities)

e as ameagcas ao seu desempenho (T de Threats).

Segundo GHEMAWAT (2000), a SWOT comegou a ser desenvolvida nos anos
60, nas escolas americanas de administragdo. O objetivo inicial era focalizar a
combinacéo das "forgas e fraquezas” de uma organizagao com as "oportunidades e

ameacas" provenientes do mercado.

Maximiano (2006) define a andlise interna como “a identificagdo de pontos
fortes e fracos dentro da organizagdo anda em paralelo com a analise do ambiente™. O
objetivo da SWOT ¢é definir estratégias para manter pontos fortes, reduzir a
intensidade de pontos fracos, aproveitando oportunidades e protegendo-se de
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ameagas. Os estudos dos pontos fortes e fracos da organizagdo sdo realizados
através da analise das areas funcionais de uma organizagdo (producgéo, marketing,
recursos humanos e finangas), e a comparagdo do desempenho destas areas com

empresas de destaque“(prética conhecida como benchmarking).

O benchmarking € a técnica por meio da qual a organizagdo compara seu
desempenho com o de outra (MAXIMIANO, 2006). A organizagdo, através do
benchmarking, pode observar em outras organizagdes as melhores praticas para cada
uma das areas funcionais, adaptando suas tarefas e procedimentos de acordo com a
conduta destas organizagdes.

Outra metodologia de avaliagido interna € conhecida como GUT que avalia
cada fator considerado na analise da situagdo sob os critérios de gravidade, urgéncia
e tendéncia. Segundo OLIVEIRA (1999), apesar de a metodologia GUT ter sido
desenvolvida para a fixacdo de prioridades no diagndstico estratégico, ela pode
também ser aplicada para identificar a postura estratégica da organizagdo. Desta
forma, a GUT pode ser utilizada para o estabelecimento da predominancia interna de
pontos fortes ou fracos e da predominancia externa relativamente as oportunidades ou

ameagas, fatores que caracterizam a postura estratégica organizacional.

Cabe destacar também a pesquisa do Clima Organizacional que, como citado
anteriormente, € o resultado das percepgdes que os funcionarios tém sobre os

aspectos que influenciam em seu bem estar e na sua satisfagdo na rotina de frabalho.

No conceito de Bom Sucesso (2002) a pesquisa de clima permite identificar os
fatores relevantes do individuo com a organizacio, através do mapeamento de uma
complexa rede de motivos e expectativas individuais, permitindo avaliar o grau em que

essas expectativas podem ser atendidas pela empresa.

O clima organizacional é a atmosfera resultante das percepgbes que os
funcionarios tém dos diferentes aspectos que influenciam em seu bem estar e na sua

satisfagdo na rotina de trabalho. Além disso, € um assunto complexo, que envolve
diversas variaveis de dificil mensuragdo (BARCANTE e CASTRO, 1999).

O estudo de clima organizacional parte do pressuposto de que a satisfagdo no

trabalho influencia o desempenho do trabalhador. Esta influéncia estad diretamente
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ligada com o tipo de atividade ou profissdo que o trabalhador exerce (RESENDE &
BENAITER, 1997).

Para Luz (2003) o clima de uma empresa ¢é bom quando os funcionarios
indicam seus conhecidos e parentes para trabalharem nela, quando sentem orgulho
em participar dela. O baixo turnover (rotatividade) e o alto tempo de permanéncia na
empresa sdo bons indicadores desse clima. Na visdo de Luz (2003), o Clima
Organizacional se materializa nas organizagdes através de alguns indicadores que
dao “sinais” sobre a sua qualidade, sdo eles:

a) Turnover ou Rotatividade: pode representar uma pista de que algo vai mal. Quando
elevado, pode significar que as pessoas nao tém comprometimento com a empresa e
que falta algo para satisfazé-las.

b) Absenteismo: o excessive nimero de faltas e atrasos que pode ter o mesmo
significado do turnover.

c) Pichagdes nos banheiros: as criticas, as agressbes direcionadas aos lideres da
empresa, indicam o estado de satisfagao dos funcionarios.

d) Programas de sugestdes: quando mal sucedidos podem revelar a falta de
comprometimento dos funciondrios que reagem a empresa, ndo apresentando em
nuamero ou em qualidade as sugestbes que ela esperava.

e) Avaliagdo de desempenho: quando a empresa utiliza um procedimento formal para
avaliar o desempenho de seus empregados, as informacgdes ali encontradas, muitas
vezes, vao confirmar que o baixo desempenho de determinados colaboradores
decorre de seu estado de animo, de sua apatia em relagdo a empresa ou até mesmo
de problemas pessoais que estejam afetando o desempenho.

f) Greves: embora as greves estejam mais vinculadas ao descumprimento de
obrigacdes legais por parte das empresas, ou a omissdo dos gestores em tomar
determinadas providéncias que atendam as reivindicagdes, muitas vezes, revela uma
reacao dos empregados ao seu descontentamento com a empresa.

g) Conflitos interpessoais e interdepartamentais: essa é a forma mais aparente do
clima de uma empresa. A intensidade dos conflitos interpessoais e entre os diferentes
departamentos é que vai muitas das vezes determinar o clima tenso ou agradavel.

h) Desperdicio de material: uma das formas do trabalhador reagir contra a empresa é
estragando os materiais, consumindo-os mais do que o necessario, danificando os
equipamentos de trabalho.

i) Queixas no servigo médico: nos consultérios os empregados descarregam suas
angustias sobre os mais diferentes tipos de reclamagdes: sobrecarga de trabatho,

humilhagdes, exposicao a situagdes vexatoérias, constrangimentos, discriminagéo.
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Muitos desses problemas transformam-se em distirbios emocionais, que
acabam gerando doencgas, influindo negativamente na qualidade de vida dos
empregados. Segundo Maximiano (2000) a pesquisa do Clima Organizacional é uma
técnica que permite aferir de modo sistematico os sentimentos das pessoas a respeito

de varios aspectos da organizagio e de seus administradores.

A utilizagao de pesquisas de marketing voltadas ao publico interno serve como
forma de obter a identidade dos empregados, os quais sdo de maxima importancia
para empresa, ja que tudo depende deles (LAS CASAS, 2000). Da mesma forma,
defende que “os meios de pesquisa de marketing, por exemplo, também pode ter uso
internamente sendo direcionada para identificar o cliente que estd dentro da

organizacao: o cliente interno, delineando as pretensdes e costumes dos funcionarios”.

Mayo (2003) apud Jack Welch destaca que perceber a motivagéo que levou o
empregado a trabalhar na empresa, por exemplo, elucida pontos fortes ou a serem
trabalhados, que ajudardo a organizagao a fidelizar seus talentos.

Segundo Dubrin, comportamento organizacional: é o estudo do comportamento
humano no local de trabalho, a interacdo entre as pessoas e a organizagdo em si.
Comportamento organizacional sdo as acdes do individuo na empresa, sua
personalidade, atitudes, percepgdo, aprendizagem e motivacdo. As pessoas passam a
maior parte de seu tempo vivendo ou trabalhando dentro de organizacdes, isto gera

impacto sobre as vidas e sobre a qualidade de vida dos individuos.

Ja para Robbins (1999) o comportamento organizacional € um campo de
estudo que investiga o mpacto que individuos, grupos e a estrutura tém sobre o
comportamento dentro das organizacbes com o propésito de aplicar este

conhecimento em prol do aprimoramento da eficacia de uma organizagéo.

2. Perfil dos funcionarios

O perfil dos funcionarios deve ser levantado na empresa contemplando
informacdes como: classificagdo dos funcionarios por género, idade, escolaridade,
estado civil, renda mensal, tempo de empresa e area que trabalha na empresa. Outras
informacoes também podem ser relevantes dependendo do tpo de situagido que

deseje avaliar, como o fator motivacional, por exemplo.
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O resultado do perfil dos funcionarios acarreta informagdes importantes para o
planejamento e implantagdo de agbes voltadas a motivagao, incentivos, beneficios,

planos de carreira, entre outros.

3. Avaliacao dos setores (desempenho)

Bergamini e Beraldo (1988) trazem o seguinte conceito de avaliagao: “avaliar o
desempenho é apreciar sistematicamente um subordinado a partir do trabalho feito,
segundo as aptiddes e outras qualidades necessarias a boa execugcdo de seu
trabalho”. Carvalho e Nascimento (2002) acrescentam que se trata de um conjunto de
técnicas, com a finalidade de se obter certo controle do comportamento humano, no

que tange aos aspectos profissionais dos individuos no trabalho.

Segundo Marras (2000), “o desempenho humano é o ato ou efeito de cumprir
ou executar determinada missdo ou meta previamente tragada”. Mas, para Chiavenato
(1999), “a avaliagdo de desempenho & um instrumento gerencial que permite ao
administrador mensurar os resultados obtidos por um empregado ou por grupo, sendo
por areas especificas”. Com isso para avaliar o desempenho de pessoas, podemos
comparar com padrdes e objetivos organizacionais que por toda vez a administragéo

em se é um ponto chave para uma boa avaliagéo.

Para Chiavenato (1999), “desenvolver pessoas ndo é apenas dar-lhes
informacgao para que elas aprendam novos conhecimentos, habilidades e destrezas se
tornem mais eficientes naquilo que fazem”. Portanto dar-lhe formacio basica para ele
desenvolver-se seu senso critico, 0 seu comportamento e seus conceitos para
solidificar com eficiéncia o que faz. Os processos de desenvolvimento envolvem trés
etapas: o treinamento, o desenvolvimento de pessoas e o desenvolvimento

organizacional.

Ja Stoner (1999), cita que “o treinamento e o desenvolvimento de pessoas
tratam da aprendizagem no nivel individual e o desenvolvimento organizacional é o
estrato mais amplo, ela pode se desenvolver através da mudanga e inovagéo”. De

forma abrangente.
Segundo McGregor (1997), os planos formais de avaliagdo de desempenho
sdo elaborados para atender trés necessidades, uma da organizagdo e duas do

individuo:
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(1) fornecem julgamentos sistematicos que justificam aumentos salariais, promogodes,
transferéncias e as vezes rebaixamento e demissoes;

(2) sdo uma forma de dizer a um subordinado como ele esta se saindo e sugerir
mudangas necessarias de comportamento, atitudes, habilidades ou conhecimento da
funcéo e

(3) também estdo sendo cada vez mais usados para instrugdo e aconselhamento do
individuo.

Levinson (1997) cita trés fungdes basicas da avaliagio de desempenho:
(1) fornecer feedback adequado a todas as pessoas sobre seu desempenho;
(2) servir como base para modificagdes ou mudancas de comportamento em dire¢éo a
adogdo de habitos de trabalho mais eficazes e
(3) fornecer aos gerentes dados que possam ser usados para julgar futuras atribuigdes

e remuneragoes.

O sucesso do sistema de avaliagdo de desempenho, segundo Bergamini e
Beraldo (1988), dentre os fatores importantes, reside na escolha adequada do tipo ou
tipos de instrumentos que se vdo utilizar nesse processo. Como todo e qualquer
procedimento administrativo dentro das organizagoes, a escolha do instrumento mais
adequado esta, primeiramente, ligada aos objetivos pretendidos pela avaliagdo de
desempenho. Uma vez que se tenha bem claro aquilo que se pretende com ela, com

maior facilidade sera possivel encontrar o tipo de instrumento mais recomendavel.

Conforme Marras (2000), “existem varios modos e métodos de se avaliar o
desempenho humano nas organizagbes, por tanto colocaremos alguns dos mais
importantes:

- Escalas graficas: é um sistema baseado na avaliacdo de um grupo de fatores
determinantes, daquilo que a organizacdo define com desempenho. Esses fatores
podem mensurar tanto na quantidade quanto na qualidade do trabalho, conhecimento,
cooperacao, assiduidade, iniciativa, criatividade, etc.

- Incidentes criticos: nesse sistema o avaliador concentra-se em determinar os
grandes pontos fortes e fracos quem esta sendo avaliado, apontando o
comportamento extremo.

- Comparativo: € o método que se utiliza analise comparativa entre um outro

empregado ou entre o empregado e o grupo onde se atua.
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- Escolha forgada: criado para oficiais das Forgas Armadas norte-americanas. Tendo
como base a neutralizagdo do subjetivismo, os avaliadores ndo sofrem interferéncias
indesejaveis.

- Método de 360 graus: identifica fortemente com o ambiente democratico e
participativo e que se preocupa com os cenarios internos da organizagdo quanto com
os externos. Esse método de avaliagdo total recebe esse nome de 360 graus
exatamente pela dimensdo que assume o campo de feedback.

O instrumento mais utilizado, ultimamente, nas organizagdes modernas,
corresponde & avaliagao 360 graus ou alguma combinagio de métodos que contemple
este ultimo. Trata-se de um modelo no qual o avaliado recebe feedback de diferentes
atores organizacionais (subordinados, superiores, pares, fornecedores, clientes
internos e externos) e se auto avalia. Esse processo de avaliagdo recebe o nome de
360 graus exatamente pela dimensdo que assume o campo de feedback (MARRAS,
2000).

O processo de avaliagdo de desempenho, conforme assinala Lucena (1992),
abrange cinco (5) fases:
1. Negocia¢do do desempenho — A chefia e o subordinado, juntos, vdo negociar o
desempenho esperado. Definir o desempenho esperado significa especificar as
atribuicdes/projetos/atividades/tarefas que compdem o campo de responsabilidade
profissional do empregado. Mas é preciso definir para cada tarefa padrdes de
desempenho, ou seja, o quanto & esperado, qual o nivel de qualidade desejado e
quais os prazos para apresentar resultados.
2. Andlise da capacitagao profissional — Uma condi¢do béasica para a realiza¢ao do
trabalho é a qualificacdo profissional do empregado. Néo é possivel exigir de alguém
alguma coisa para a qual ndo esta habilitado.
3. Acompanhamento do desempenho — O acompanhamento do desempenho é
operacionalizado através de reunides peridédicas entre chefia e subordinado, para
analisar o andamento dos trabalhos e os resultados, parciais ou finais, obtidos. Eo
feedback continuo.
4. Avaliagdo do desempenho — Esta fase sera uma conclusado de todo o processo
que se desenvolveu durante o ciclo determinado para o seu funcionamento. Ndo
havera expectativas, nem surpresas, pois o desempenho registrado ja é conhecido e
foi amplamente discutido.
5. Comprometimento — O comprometimento & o resultado da aprovagdo, da

aceitagdo e do empenho em adotar algo que se julgou necessario e construtivo.
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4. Nivel de integracao entre os setores

Segundo Bekin (1995), promover a integragdo dos setores em fungdo do
objetivo final da empresé e disseminando por toda a organizagdo a nogdo de cliente

interno, implica na valorizagdo do funcionario e da pessoa do funcionario.

Cobra (1993) expde que quando o nivel de relacionamento das pessoas dentro
da organizagdo €& bom, elas se tornam mais produtivas, alavancando maior
competitividade. Portanto, quando o nivel de relacionamento for alto, ou for baixo, a
empresa estard sendo mais ou menos competitiva. A eliminacdo de problemas de
relacionamento é tarefa do endomarketing, ou seja, do marketing interno que deve
vender as pessoas da organizagdo os objetivos e as estratégias da empresa, para que
todos vibrem num sé sentido. Controlar esse fator é por certo um dos novos desafios
do profissional de Marketing.

5. Relagao com os consumidores

A nova realidade é marcada por um mercado orientado para o cliente e para o
valor do servigo prestado ao cliente, quer de modo direto, como na area de servigos,
quer como um servigo prestado que esta agregado ao produto. Neste novo mundo o
recurso essencial para a criagcdo de riquezas € a informacgao, o conhecimento. E quem
detém o conhecimento e a informacgdo s@o as pessoas. Portanto, neste cenario de
qualidade total e de competi¢do sofisticada, a chave para a eficiéncia esta na
valorizagdo, no poder descentralizado, na capacidade de decisdo rapida, numa
organizagdo de trabalho que privilegie a coes&o interna e a circulagdo de informagdes
(BEKIN, 1995).

Neste cenario de uma economia orientada para o cliente, a prioridade estd em
atender as demandas do consumidor, do cliente. Sendo assim, ndo se trata mais de
entregar um produto com determinadas qualificagBes técnicas ao consumidor, mas de
adequar este produto as expectativas de qualidade do consumidor final. A isto se
chama associar um determinado tipo de servigo agregado ao produto. O
Endomarketing é parte importante deste cenario, considerando o novo mercado, de
competicdo cada vez mais internacionalizada, de avango tecnoldgico rapido, de
trabalho integrado, de eficiéncia no marketing orientado para o cliente e de um
requisito basico para enfrentar com sucesso a nova situagdo: o conhecimento. A

formagdo de um ambiente empresarial favoravel ao conhecimento e aos valores
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compartilhados por todos que compdem uma empresa, do topo da linha de frente sdo
as contribuigdes do Endomarketing.

Para chegar ao objetivo final de satisfazer o cliente, é fundamental renovar a
propria concepgdo de marketing, que ndo pode ser visto mais como uma atividade
isolada. Por isso a importancia do Endomarketing e de sua proposta de transformar o
marketing num valor presente em todas as atividades da empresa. O departamento de
marketing mantém-se com sua atividade especializada e seus especialistas, mas a
mentalidade de marketing, seus valores e nogdes orientam a empresa em todos os
seus niveis e atividades (BEKIN, 1995).

6. Imagem da empresa entre os funcionarios

No trato com os clientes externos, sejam fornecedores ou consumidores, os
empregados transmitem os principios éticos e morais que a empresa adota e
demonstra qual o nivel de respeito que é oferecido aos clientes. Isto ocorre
independentemente da qualidade dos produtos e servigos atrelada a consciéncia dos
empregados, ou seja, o cliente interno € um espelho onde o cliente externo vé o
reflexo e a imagem da empresa (NACFUR E LIGOCKI, 2003).

Brum (2000) em seu livro Um olhar sobre o Marketing interno expde que, do
mesmo modo do marketing externo, o posicionamento da empresa referente ao cliente
interno tem que ser fortalecido de uma maneira privilegiada. O essencial é que a
empresa seja a “numero 1” para o seu funcionario e que ele creia nisto e trabalhe para

manté-fa neste patamar.

O clima organizacional, segundo Luz (2003), define-se como sendo a qualidade
do ambiente empresarial, o relacionamento interpessoal, o estilo gerencial e a imagem
da empresa. A imagem da empresa avalia a opinido dos funcionarios sobre como a

empresa € percebida no mercado, por seus clientes, fornecedores e pela comunidade.

Neste sentido, Luz {(2003) menciona que a estabilidade no emprego é uma
variavel de grande importancia na avaliagdo do clima organizacional, pois, procura
conhecer o grau de seguranga que os funcionarios nos seus empregos, assim como o

feedback que recebem sobre como eles estéo indo no trabalho.
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Para Chiavenato (1999) “cada um avalia o que esta oferecendo e o que esta
recebendo em troca. Nesse intercAmbio de recursos, se desaparecer ou diminuir o

sentimento de reciprocidade, ocorre uma modificacdo dentro do sistema”.

7. Nivel de motivagao interno

Uma boa maneira de unir os funcionarios e dar aderéncia a empresa, € realizar
a promogao de festas, comemoracgdes e congragamentos de forma a promover a

integracdo da empresa com os funcionarios (Barros e Prates, 1996).

Para Luz (2003) verificar a qualidade das condigtes fisicas, das instalagdes,
dos recursos colocados a disposigdo dos funciondrios para a realizagdo dos seus
trabalhos, como posto de trabalho entre outros fatores é importantissimo na hora de
avaliar a qualidade da producdo e comprometimento dos funcionarios no seu horario
de trabalho. Desta forma pode-se evitar a dispersdo e a chamada “greve branca” na
qual os funcionarios comparecem a empresa, mas ndo realizam suas tarefas diarias

com eficacia e eficiéncia.

O nivel de motivagdo interna corresponde a um dos itens avaliados num
Programa de Endomarketing. A motivagdo humana é um termo estudado por alguns
cientistas desde o inicio do século XX, para compreender o comportamento das
pessoas, torna-se necessario conhecer sua motivagdo. Para Chiavenato (1990),
*motivo é tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de determinada forma ou, pelo

menos, que da origem a um comportamento especifico”.

Abraham Maslow foi um psicélogo que revolucionou com a teoria da hierarquia
das necessidades humanas. A motivacao dos individuos objetiva certas necessidades
que vao desde as primarias (fisioldgicas) — as mais simples — até mais complexas ou

psicolégicas (auto-realizagdo), conforme pirdmide descrita abaixo:

1 — Necessidades Fisioldgicas: sdo as necessidades vegetativas relacionadas com a
fome, o cansacgo, o sono, o desejo sexual etc. - necessidades que dizem respeito a
sobrevivéncia mais imediata do individuo e da espécie, constituindo pressoes

fisioldgicas que levam o individuo a buscar ciclicamente a sua satisfagéo.

2 — Necessidades de Seguranca: levam o individuo a proteger-se de qualquer perigo

real ou imaginario, fisico ou abstrato. A procura de seguranca, o desejo de
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estabilidade, a fuga ao perigo, a busca de -un mundo ordenado e previsivel sdo
manifestacdes dessas necessidades de seguranca. Como as necessidades

fisiologicas, as de seguranca também estdo relacionadas com a sobrevivéncia do
individuo.

3 — Necessidades Sociais: relacionadas a vida associativa do individuo com outras
pessoas. A agdo e a participagdo levam o individuo a adaptagdo social, as relagdes

sociais € mesmo as agdes conjuntas de cidadania.

4 — Necessidades de Estima: relacionadas ao ego. Orgulho, auto-estima, auto-
respeito, progresso, confianga, necessidades de reconhecimento, apreciagio,
admiragao, etc.

5 — Necessidades de Auto-Realizacdo: relacionadas com o desejo de cumprir a
tendéncia que cada um tem de realizar seu potencial (auto-desenvolvimento, auto-
satisfagdo). A piramide de Maslow, com cinco niveis de necessidades, compreende
uma hierarquia em etapas, isto €, s6 se parte para a satisfacio de uma necessidade

quando outras consideracoes ja foram resolvidas.

Tanto a teoria de Maslow quanto a teoria de Herzberg estdo baseadas na
hipétese de que sempre ha uma melhor forma de motivar as pessoas, seja através da

satisfagdo da necessidade predominante, seja através do enriquecimento do cargo.

A Teoria de Vroom conclui que as organizagdes obtém de seus empregados o
desempenho desejado ndo apenas quando satisfazem os seus objetivos individuais,
mas quando mostram a eles que o caminho para a satisfagdo dos objetivos individuais

esta no alcance do desempenho desejado.

Segundo Stoner (1999), “estas teorias, as pessoas, em qualquer situago,
podem ser motivadas da mesma forma se suas necessidades predominantes forem as
mesmas. Victor H. Vroom desenvolveu um modelo contingencial de motivagéo,
baseando-se na observagéo de que o processo motivacional nao depende apenas dos
objetivos individuais, mas também do contexto de trabalho em que o individuo esta
inserido. Para Vroom, ha trés forcas basicas que atuam dentro do individuo e que
influenciam seu nivel de desempenho:

a) Expectacdo, que & a soma entre as expectativas do individuo, ou seja, seus

objetivos individuais, e a percepgdo que o individuo tem de si mesmo, de sua
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capacidade para atingir estes objetivos. Estes dois aspectos determinam os esforcos
que cada um esta pronto a fazer numa situagdo de trabalho. Se uma pessoa tem como
objetivo, por exemplo, a promocédo de cargo, e sabe que para conseguir isto precisa
aumentar a produtividade de seu setor, mas julga-se incapaz de conseguir tal proeza,
sua motivagao para o trabalho sera fraca.

b) Instrumentalidade, que é a soma das recompensas que o individuo pode conseguir
em troca de seu desempenho. Nao se trata apenas da relagdo entre
quantidade/qualidade do trabalho e salario, condigdes de trabatho, beneficios sociais.
Vroom ressalta que a instrumentalidade € um fator subjetivo que varia de acordo com
a pessoa. Para muitos, pode significar a autonomia, a possibilidade de iniciativa e de
expansao da criatividade.

c) Valéncia, que significa o valor real que o individuo da & instrumentalidade
percebida. Ndo basta que o individuo perceba as recompensas que pode alcancar
através de seu desempenho. E preciso que estas recompensas tenham um valor real
para ele, que satisfagam suas expectativas. O sistema de recompensas vigente pode
néo ter nenhuma importancia para uma pessoa, que ndo se sentird motivada, e, ao

contrario, ter muita importancia para outra pessoa, que tera uma motivagao forte.

Para Chiavenato (1999), “estes trés aspectos influenciam a motivagdo das
pessoas no trabalho. Se um dos elementos estd ausente, a motivacdo torna-se fraca.

Se todos eles estdo presentes, a motivagao ¢é alta”.

As pessoas formam o principal ativo da organizacdo. Com isso vém a
necessidade das organizagdes tornarem-se mais atentas a seus funcionarios. Assim
comegaram a perceber que sé podem crescer € manter sua continuidade se forem
conscientes de investir em seus parceiros, principalmente os empregados
(CHIAVENATO,1999). O ser humano é o melhor negdcio que qualquer empresa possa
utilizar para superar seus proprios desafios. As pessoas integradas na organizagio

contribuem na geracao de resultados financeiros satisfatérios (MEDEIROS, 2001).

Por isso, além das competitividades que as empresas enfrentam, é preciso

preocupar-se com a composicdo do quadro de funcionarios e suas expectativas.
(BOHLANDER, 2003).

Davis (1992) cita que no século XIX e no século XX alegava-se que os
empregados apenas queriam dinheiro; assim, acreditava-se que salario gerava

motivacao direta e imediata.
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A empresa como meio social podera ser um bloqueador ou facilitador de
realizagdo de desejos e necessidades. As frustragbes continuas podem levar o

individuo & apatia, ao descontentamento e a desmotivagdo. (AGUIAR, 1992).

Todo funcionario trata o proprio trabalho como grande oportunidade de sua
vida de perceber o investimento da empresa em sua carreira. Existira naturalmente,
uma vontade de fazer muito mais do que a obrigagéo, como forma de retribuicdo o que
proporcionara as chances de crescimento como profissional e como pessoa.
(MEDEIRQOS, 2001).

8. Expectativas e aspiragoes

As expectativas dos funcionarios, segundo Bekin (1995) compreendem trés
pontos:
- Reconhecimento pelo trabalho que fazem,;
- Ter sua importancia como individuo reconhecida dentro da empresa;

- Uma remuneracdo adequada.

Segundo Chiavenato (1992), “a determinacdo das necessidades de
treinamento € uma responsabilidade de linha e uma fungdo de sfaff, cabe ao
administrador de linha a responsabilidade pela percepgio dos problemas provocados
pela caréncia de treinamento’. As decisbes referentes ao treinamento, mesmo que
utilize ou ndo os servigos de assessoria prestados por especialistas em treinamento

sdo de responsabilidade do staff.

9. Necessidades de treinamento

O levantamento das necessidades de treinamento € um programa de pesquisa
que leva a diagnosticar um a deficiéncia interna, segundo Chiavenato (1992), Portanto

podemos aplicar alguns métodos:

1 — Avaliacdo do desempenho — através da avaliagdo de desempenho é possivel
descobrir ndo apenas os empregados que vém executando suas tarefas abaixo de um
nivel satisfatério, mas também averiguar os setores da empresa que reclamam uma

atencdo imediata dos responsaveis pelos treinamento.
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2 - Observacgao — verificar onde haja evidéncia de trabalho ineficiente, como excessiva
quebrar de equipamento, atraso em relagdo ao cronograma, perda excessiva de
matéria prima, numero acentuado de problemas disciplinares, alto indice de

auséncias, turnover elevado, etc.

3 ~ Questiondrios — pesquisas através de questionarios e listas de verificagdo que
cologuem em evidéncia as necessidades de treinamento.

4 — Solicitagdo de supervisores e gerentes — quando a necessidade de treinamento
atinge um nivel muito alto, os préprios gerentes e supervisores tornam-se propensos a

solicitar treinamento para o seu pessoal.

5 — Entrevistas com supervisores e gerentes — contatos diretos com supervisores e

gerentes, com referéncia a possiveis problemas solucionaveis através do treinamento.

6 - Reunides interdepartamentais — discussdes interdepartamentais acerca de
assuntos administrativos.

7 — Exame de empregados — testes sobre o conhecimento do trabalho de empregados
que executam determinadas fung¢des ou tarefas.

8 — Modificagdo do trabalho — sempre que modificagbes totais ou parciais nas rotinas
de trabalho sejam introduzidas, torma-se necessario treinamento prévio dos

empregados nos novos métodos e processos de trabalho.

9 — Entrevista de saida — quando o empregado esta deixando a empresa € o momento
mais apropriado para conhecer, ndo apenas sua opinido sincera sobre a organizagao,

mas também as razdes que motivam sua saida.

10 — Analise de cargos — a partir da especificagdo dos cargos, sao feitas as diretrizes
de competéncia para atua em qual quer cargo. Com estes métodos podemos avaliar
um maior desempenho organizacional, que consequentemente ocorrera um aumento

da produtividade.
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10. Espirito de equipe

Segundo Maginn (1996), a interagdo de uma pessoa com outra desencadeia
um processo de formacgdo de um grupo, que existe, c'iuando ha uma interdependéncia,
uma unidade identificada e objetivos comuns, porém os grupos néo tém necessidade
nem oportunidade de realizarem um trabalho coletivo que requeira esforco conjunto.
Assim, seu desempenho resumese na somatdria de esforgcos e contribuicbes

individuais.

O autor acredita que uma equipe de trabalho gera uma sinergia positiva por
meio de esforgos coordenados e € justamente essa sinergia positiva que permite a
organizagdo melhorar seu desempenho. Portanto, desempenho elevado significa
maior satisfacdo da equipe que gera novamente bons resultados e, assim,
sucessivamente, gerando um ciclo voltado para trabalhos produtivos e satisfagdo da

organizacao e de seus colaboradores.

As formas mais comuns de equipes, encontradas em uma organizagao, sdo as
equipes de solugao de problemas, as autogerenciadas, as multifuncionais e as virtuais.
Resumidamente, Robbins (2002) definiu cada tipo de equipe:

+ Equipes de solucdao de problemas: grupos de 5 a 12 funcionarios do mesmo

departamento se reinem algumas horas por semana e discutem formas de melhoria

para a qualidade, eficiéncia e para o ambiente de trabalho;

+ Equipes autogerenciadas: grupos de 10 a 15 pessoas assumem as

responsabilidades que eram de seus antigos chefes;

+ Equipes multifuncionais: colaboradores do mesmo nivel hierdrquico, mas de

diferentes setores da organizacao, juntam-se para cumprir uma determinada tarefa;

« Equipes virtuais: equipes que usam a tecnologia como forma de juntar fisicamente

seus membros que estdo dispersos, para atingir objetivos comuns.
Conforme descrito por Robinns (2002), as organiza¢des tentam trabalhar com

um misto destas equipes, porque acreditam que, desta forma, terdo pessoas bem

treinadas e, conseqiientemente, atingirdo melhores resuitados.
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Através de pesquisas, Moscovici (1998) lista algumas caracteristicas que os
membros de equipes de alto desempenho devem possuir:
» Compartilhar propositos / metas comuns;
+ Construir relagbes de confianca e respeito;
» Equilibrar tarefas e processos;
* Planejar completamente antes de agir;
» Envolver a equipe na solugdo de problemas e tomadas de decistes claras que fazem
sentido;
* Respeitar e entender cada diversidade dos membros da organizacéo;
+ Estimular a sinergia e a interdependéncia;
» Recompensar desempenho individual de apoio a equipe;
+ Comunicar eficientemente;
* Praticar o didlogo eficaz em vez de debate;
* Identificar e solucionar conflitos de grupo;
* Variar niveis e intensidade de trabalho;
» Promover um equilibrio entre trabalho e casa;
» Criticar regularmente e constantemente o modo com que eles trabalham como
equipe;

» Praticar melhoria continua.

O ideal seria encontrar, nas organizagdes, uma equipe em equilibrio total como
descrito por Moscovici (1998): membros das equipes agem em harmonia, sorrisos e
expressdes de afeto positivo, hd concordidncia em relacdo a objetivos e
procedimentos, o entendimento entre as pessoas €& absoluto, a comunicacado flui
livremente, respeito e confiangca muiiuos sdo elevados, consideracdo e carinho pelos

outros sao constantes.

O autor propde taticas para tentar orientar a equipe, visando a solu¢do de
conflitos. Segundo ela, em primeiro lugar, o gerente deve perceber e aceitar que esta
havendo desentendimentos entre seus colaboradores, predispondo-se a agir frente a

realidade detectada, podendo optar por duas estruturas de taticas.

Qutra tatica proposta por Moscovici (1998), é a da resolucio criativa, que deve
ser utilizada na perspectiva da resolucdo de problemas. Um solucionador criativo de
conflitos precisa possuir algumas caracteristicas basicas. Deve ser uma pessoa com
inteligéncia acima da média, exposta a experiéncias diversificadas, interesses por

idéias e suas combinacgoes, habilidade de jogar com idéias, capacidade de fazer
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associagdes remotas, receptividade a metaforas e analogias, preferéncia pelo novo
complexo, independéncia no julgamento.

Conforme definido por Wagner e Hollenbeck (2002), “estresse & um estado
emocional desagradavel que ocorre quando as pessoas estdo inseguras de sua

capacidade para enfrentar um desafio percebido em relagdo a um valor importante”.
11. Conhecimento dos objetivos da empresa

Cabe um exemplo citado em Prosperando no Caos, Tom Peters identifica
fatores de ordem cultural que exercem uma ponderavel influéncia nos negécios e na
organizacdo das empresas norte-americanas. Um desses fatores esta na obsesséo
pelo que € grande, denominado por ele de “tendéncia norte-americana para o
gigantismo” que se reflete na estrutura das empresas causando desastres e faléncias.
Em contraposicao, Peters (apud Bekin, 1995) assinala o culto japonés pelo que é
pegqueno, criando estruturas operacionais flexiveis e descentralizadas o que favorece o

aprimoramento da qualidade com énfase nos detaihes.

Peters (apud Bekin, 1995) aponta um outro fator importante e que se encontra
extremamente ligado ao Endomarkenting: a valorizagdo do funcionario. Segundo ele,
um dos grandes pecados da cultura empresarial americana esta na “minimizagéo do
papel da mao-de-obra”, na obsesséo pela redug¢ao de custos, cujo pre¢o em geral é a
queda da qualidade. E aponta como solugdo a valorizacdo da mao-de-obra, o
treinamento continuo de funcionarios e todo um conjunto de medidas que significam

valorizagdo e motivagao dos empregados.

Em A Hora da Verdade, Jan Carlzon (1994) cita a operag&o que utilizou em
empresas aéreas suecas. A sua grande contribuicdo consistiu em disseminar os
valores e objetivos da empresa entre os funcionarios e leva-los a assumir
compromisso com estes valores, delegando tarefas e transformando gerentes em
lideres. Para que todos, em qualquer nivel e de acordo com sua competéncia,
pudessem assumir responsabilidades, ter iniciativas, resultando em um clima de
confianga, de aumento de produtividade, de qualidade maxima em sua area de

atuagéo.

Gil (2001) destaca que os empregados mais produtivos s&o 0s que mais se

identificam com a cultura da empresa e seus objetivos; sdo os que “vestem a camisa”
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os verdadeiros parceiros da empresa. Assim, a empresa necessita desenvolver

estratégias para atrair e manter empregados com essas caracteristicas.

It - PROGRAMA DE AGAO : corresponde a segunda etapa, a qual contempla
os seguintes itens: freinamento sob a dtica de educagio e desenvolvimento; processo
de selecdo; plano de carreira; motivagdo, valorizagdo, comprometimento e
recompensa; sistemas de informacgdes e rede de comunicacgao interna e cenarios para

novos produtos, servicos e campanhas publicitarias.

1. Treinamento sob a ética de educagao e desenvolvimento

A nogdo de treinamento esta comprometida demais pelo sentido de que é
preciso condicionar alguém a fazer aquilo de determinada maneira de modo a efetuar
a transmissdo de valores necessarios a todo trabalho em equipe que implicam a
possibilidade de desenvolvimento profissional e humano. O treinamento ndo deve

restringir-se ao nivel operacional ou em cursos de marketing (Bekin, 1995).

Sendo assim, um programa de integragao constitui uma atividade importante
proporcionando o conhecimento da empresa e um eficiente voto de boas-vindas. O
principal objetivo desse programa é comunicar ao no funcionario o valor dado pela
empresa a cooperagdo, ao trabalho em equipe bem como informa-lo sobre sua
historio, produtos e servigos para que o funcionario saiba por que esta fazendo e para
quem esta fazendo determinacgdo funcdo e ndo limitar-se a saber apenas o que e
como fazer (Bekin, 1995).

A concepgdo mais produtiva de treinamento & aquela que integra a capacitagdo
técnica e motivagdo do funcionario. A visdo do treinamento deve ser sempre
estratégica, no sentido de ser um investimento garantido com retorno garantido em

termos de gqualidade exceléncia e dedicagao (Bekin, 1995).

Na visdo de Dubin (2001), “treinamento € qualquer procedimento que vise a
promover e aumentar o aprendizado entre os empregados”. Em outras palavras, o
treinamento vem agregar para uma maior produtividade dentro de um ambiente

organizacional.

Segundo Marras (2000), “o treinamento é um processo de assimilagdo cultural

a curto prazo, que objetiva repassar ou reciclar conhecimentos, habilidades ou atitudes
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relacionados diretamente a execucgdo de tarefas ou a sua otimizacdo no trabaiho”.
Portanto nessa vis&o, a cultura organizacional vem a ser um ponto fundamental para

que o empregado utilize seus conhecimentos a curto tempo.

Para Chiavenato (1999), “o treinamento € um processo ciclico e continuo e é
composto de quatro etapas” Seguindo essas dapas, o processo de desempenho
organizacional torna-se eficiente, portanto com essa visédo holistica os seus objetivos
serao atingidos no periodo de curto prazo. S3o elas:

1 — Diagnéstico: é o levantamento das necessidades de treinamento, pode ser no
presente ou no futuro;

2 — Desenho: € a elaboragdo do programa de treinamento para atender as
necessidades diagnosticadas;

3 — Implementacgao: é aplicacao e condugao do programa de treinamento;

4 — Avaliagao: é a verificagdo dos resultados do treinamento.

2. Processo de selegao

A selegdo de funcionarios deve ser alvo de toda a atengdo. Neste momento
define-se o tipo de empregado, de funcionario, de talento que a empresa procura atrair
como garantia de qualidade e eficiéncia para ser competitiva. No entanto, na grande
maioria dos casos, as empresa ndo dedicam a devida importancia que merece. Neste
sentido, um fendmeno indesejavel, como uma rotatividade acentuada, parece ser algo

rotineiro ou fora do controle da empresa (Bekin, 1995).

A selecdo cuidadosa, criteriosa do empregado, de acordo com o perfil desejado
e estabelecido pela empresa, traz como vantagem reduzir ao maximo os problemas
como a ineficiéncia e a rotatividade. Neste sentido, a selecdo é proativa. Contratar
pessoas erradas tem um alto custo, nem sempre medido em quantidade. Deixar que
as pessoas certas saiam da empresa, ndo conseguir reté-las, é talvez ainda pior
(Bekin, 1995).

A filosofia empresarial deve estar pautada por uma viséo do funcionario como
cliente e por uma politica de qualidade, os mecanismos para selegao e retengdo do

funcionario devem estar afinados para evitar contratempos (Bekin, 1995).

A entrevista deve contemplar itens que avaliem o candidato sob a otica do

servico orientado para o cliente sobre sua atitude quanto ao trabalho em cooperagao
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com os membros de sua equipe, sobre sua capacidade de iniciativa e lideranga (Bekin,
1995).

Diante de um bom candidato, de um talento, o processo de selegdo e
entrevistas aparecem como o momento certo para “vender’ a empresa para este novo
“cliente”. Desta forma, surge um novo papel para o profissional de recursos humanos,

devendo tornar-se um profissional de marketing (Bekin, 1995).

A empresa deve oferecer respostas as seguintes expectativas do empregado:
seguranca, dinheiro, carreira, status e reconhecimento profissional. O empregado deve
oferecer por sua vez as seguintes respostas a empresa: conhecimento, experiéncia,
talento, dedicagéo, curiosidade, empenho (Bekin, 1995).

A perspectiva de crescimento profissional, o caminho das promogdes e até a
possibilidade de se chegar ao topo sdo criados com planos de carreira. Para o
Endomarketing, planos de carreira vélidos contém sempre as fungbes do cargo em
questdo (a descrigdo do cargo propriamente dita), as qualidades para exercé-lo e a
atitude desejavel (visdo do objetivo final da empresa), envolvimento, espirito de
trabalho em grupo), segundo Bekin (1995).

Para Chiavenato (1999), “é¢ o conjunto de técnicas e procedimentos que visa
atrair candidatos potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos na
organizacao”. Esse processo de busca dos candidatos pode ser realizado dentro ou
fora da empresa, portanto podemos dividir em etapas:

a) Planejamento — analisar e programar o quadro de pessoal, considerando a
quantidade de vagas, niveis de responsabilidade e de atuagao, faixas salariais, etc.

b) Execugédo - as empresas podem ter um profissional responsavel ou terceirizar essa
atividade. A decisdo deve levar em conta o custo, a agilidade e a qualidade do
recrutamento.

c) Fontes de recrutamento — sdo os locais onde buscamos os candidatos para

preenchimento das vagas nas empresas. Podem ser internos ou externos.

Segundo Marras (2000), “o recrutamento é feito a partir das necessidades
presentes e futuras de recursos humanos da organizagdo”. O recrutamento requer um
cuidadoso planejamento, que constitui uma seqiiéncia de trés fases:

1 — 0 que a organizagao precisa em termos de pessoas;

2 — pesquisa interna, o que o mercado de recursos humanos pode oferecer;
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3 — e quais as técnicas de recrutamento a aplicar.

Stoner (1999), afirma que “o planejamento do recrutamento tem a finalidade de
estruturar o sistema de trabalho a ser desenvolvido”.

Para Chiavenato (1992), “a pesquisa interna € uma verificacdo das
necessidades da organizagdo em relacéo as suas caréncias de recursos humanos, a
curto, médio e longo prazos”. O que a organizagdo precisa de imediato e quais séo
seus planos futuros de crescimento e desenvolvimento, o que certamente significara
novos portes de recursos humanos. Esse levantamento interno ndo é esporadico, mas
continuo e constante e deve envolver todas as areas e niveis da organizacgio.
Conforme Marras (2000), “o recrutamento envolve um processo que varia conforme a
organizagao”.

O recrutamento, conforme Marras (2000), sdo as instAncias que devem ser
exploradas na busca de recursos humanos para abastecer o processo seletivo da
empresa’. Podemos avaliar dois tipos de recrutamento: interno e externo. O
recrutamento é interno quando aborda candidatos reais ou potenciais aplicados
unicamente na prépria empresa, e sua consequéncia € o processamento interno de
recursos humanos. O recrutamento é externo qguando aborda candidatos reais ou
potenciais, disponiveis ou aplicados em outras empresas, e sua conseqiiéncia € uma

entrada de recursos humanos.

De acordo com Chiavenato (1992), “é o processo que visa escolher, entre os
candidatos recrutados, os mais qualificados ou que se identificam mais com as
caracteristicas da vaga, visando manter ou aumentar a eficiéncia e o desempenho do

pessoal’. A selecao constitui a escolha da pessoa certa para o lugar certo.

Porém, para Marras (2000), “existem dois tipos de analises para selecionar os
candidatos”:

1 — Entrevistas de selegdo: momento da coleta de informag¢Ses complementares e
conhecer o estilo de cada candidato, observando conhecimentos, habilidades e
atitudes que interferem em seu comportamento e conduta, procurando identificar

caracteristicas profissionais, sociais, intelectuais e pessoais.
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2 — Testes de selegdo: tem como objetivo medir aspectos intelectuais, de
personalidade ou técnicos relativos 3 cada profissdo ou cargo. Devem ser preparados
considerando o cargo e as caracteristicas dos mesmos, assim como os aspectos

pessoais envolvidos em cada funcgao, portanto existem dois tipos de testes:

a) Conhecimento — verificam o real conhecimento dos candidatos, mas devem ser
preparados de acordo com a realidade de cada empresa e de cada fungao;

b) Psicolégicos — é um complemento para o processo de selegcdo, que possibilita
visualizar ou constatar caracteristicas de comportamento pessoal, social ou cognitivas
dos candidatos. Os testes psicolégicos s6 podem ser aplicados por psicologos. A
selecdo na organizacao, visa escolher o candidato certo para o cargo certo, para que
possa aumentar a eficiéncia e o desempenho de pessoal, bem como a eficacia da
organizagdo. Assim, através da selecdo, espera-se solucionar também a adequacao
do homem ao cargo, como também a eficiéncia dele no cargo. Se todos os recrutados
fossem iguais e tivessem as mesmas condi¢des para aprender a trabalhar ndo haveria
necessidade de se efetuar a selegdo.

3. Plano de Carreira

Para que os planos de carreira possam cumprir seu papel de motivagao, a
primeira regra & divulga-los, tornando-se um estimulo sempre presente para os
funcionarios. Quanto mais aberta for uma empresa e mais delegar responsabilidades
de forma precisa e valorizar o funcionario como parte de uma estratégia de eficiéncia,
maiores serdo as perspectivas de que obtenha o maximo do potencial de seus

empregados (Bekin, 1995).

Os planos de carreira sdo instrumentos eficazes para motivar e evitar a
rotatividade dos funcionarios e devem permanecer abertos pra mudangas e
alteracdes. Por exemplo, a divisdo de um cargo em categorias como junior, pleno e
sénior motiva os funcionarios com a expectativa de crescerem dentro da empresa. Por
isso, vale a pena enfatizar que, do ponto de vista do Endomarketing, os planos de
carreira dependem sempre da cultura organizacional que deve possuir valores

favoraveis ao crescimento dos funciondrios (Bekin, 1995).
Bekin (2005) reforga exemplificando quais sdo os meios mais eficazes para

fidelizar o cliente interno: sdo os programas de incentivo, de treinamento e de

desenvolvimento, os programas de motivagdo que envolve o funcionario, que
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garantem sua seguranca nas atividades de trabalho. Paralelamente, programas de
bem estar do incentivo ao esporte e a atuagdo comunitaria, planos de carreira, de

reconhecimento e crescimento.

E continuando com a defesa de Bekin (2005): “Enquanto o marketing atrai e
retém clientes, o endomarketing atrai e retém funcionarios, que, por sua vez, retém

clientes”.

O cliente interno é o que participa da geragdo de valor para os clientes
externos, sado colaboradores que devem estar integrados ao cotidiano da empresa
atraves da motivagdo, valorizagcdo e envolvimento sendo exigida para tal uma

performance de comunicagao organizacional eficaz dentro do sistema produtivo.

4. Motivagao, valorizacdo, comprometimento e recompensa

A motivagdo trata-se de um dos aspectos mais importantes no estudo do
homem com seu trabalho. Uma pessoa motivada realizara qualquer atividade com
muito mais qualidade e eficiéncia. E por isso que as empresas se preocupam em

motivar seus colaboradores através de programas especificos. (MUSSAK, 2003).

Todo processo de motivagdo forma uma seqiiéncia constituida pelas seguintes
etapas: estimulo, esforco, desempenho, valorizagdo, recompensa, satisfacdao e
comprometimento, conferindo aos funcionarios dignidade, responsabilidade e
liberdade de iniciativa (Bekin, 1995).

Taylor, o fundador da administragéo cientifica garante que a forma como se
executa as tarefas é a garantia de rentabilidade de uma organizagdo. Para ele os
gerentes devem ensinar o trabalho e promover um programa de recompensa e
punicdes para incentivar os profissionais a realizar as atividades (BOWDITCH;
BUONO, 1992). No intuito de atingir objetivos, a organizagdo deve deixar claro aonde
quer chegar, e o que seu profissional ganhara ao atingir as metas que foram

estipuladas.

Os critérios e instrumentos necessarios para criar um processo de motivagao,
segundo Bekin (1995) s&o:
1. chamamento a parcerias, a cooperagdo e a lealdade;

2. valorizagao do individuo dentre de seu grupo;
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3. integracao baseada nos valores e objetivos da empresa;

4. reforgo continuo de uma atitude baseada em valores compartilhados;

5. recompensas e prémios dirigidos ao grupo para que todos se beneficiem dos
resultados positivos;

6. criagdo de um ambiente de interagdo dentro da empresa

7. envolvimento dos funcionarios no planejamento e na tomada de decisbes;

8. estimulo a iniciativa e a atitude criativa;

9. delegacéo de poderes de acordo com a natureza da fungdo exercida,

10. remuneragdo adequada.

Weiss (1991, p. 29) destaca que “parte da motivagdo de uma pessoa vem do
fato de ela saber que tem um papel importante na organizagdo e que outras pessoas
contam com ela”. Nao é suficiente as pessoas saberem o que devem fazer, elas
precisam saber também a razdo de o estarem fazendo. Elas precisam ser capazes de
enxergar a correlagdo entre as responsabilidades das suas fungdes e as metas e
objetivos dos seus departamentos e da sua empresa. Do contrario, as
responsabilidades que lhes sdo exigidas nada mais serdo do que uma lista de
atividades sem nenhum significado (TRACY, 1994).

Assim define Silva (2008,): Empowerment significa a passagem da autoridade
e responsabilidade permanentemente da tomada de decisdo dos
gerentes/administradores para os funcionarios. O empowerment € um sentimento de
motivacdo intrinseca, no qual os empregados percebem que seu trabalho tem
significado, isto os leva a perceber sua competéncia provocando um impacto e

capacidade de autodeterminacao.

Christopher Lovelock e Lauren Wright (2002) complementam que o
empowerment baseia-se no modelo do envolvimento (ou compromisso) com a
administracdo, que supde que a maioria dos funcionarios consegue tomar boas
decisdes — e produzir boas idéias para operar o negocio — se forem devidamente

socializados, treinados e informados.

Ainda na visdo de Lovelock e Wright (2002) o empowerment pode ocorrer de
variadas formas, uma delas é a de alto envolvimento que propicia aos colaboradores
de niveis mais inferiores, um sentido de comprometimento no desempenho total da

organizagao.
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Segundo Chiavenato (2003) “cada pessoa — em qualquer nivel da organizagdo
— precisa estar preparada para solucionar problemas a medida que eles aparecem e
sem a necessidade de recorrer a hierarquia para obter aprovagado de suas ideias e
sugestdes”.

O empowerment, empoderamento das pessoas, passa, obrigatoriamente, por
cinco providéncias fundamentais, segundo Chiavenato (2003): a) participagdo direta
das pessoas nas decisfes; b) atribuicdo de responsabilidades; c) liberdade para
escolha de métodos de trabalho; d) trabalho em equipe; e) auto-avaliagdo do

desempenho da equipe.

Bekin (1995) estipula os alvos hierarquicos de Endomarketing em cinco etapas,
sendo:
1) Alta administragao,
2) A administracdo média, gerentes e supervisores,
3) Os funcionérios em contato com os clientes,
4) O pessoal de apoio as atividades da empresa,

5) A empresa como um todo.

A questdo da lideranca, conforme afirma BEKIN (1995), resulta do grupo. O
grupo é um dos elementos priorizados por um programa de endomarketing, pelo fato
de agregar os conceitos de integracdo e cooperagdo. Nesse sentido, a lideranga
assume importante papel na criagdo de condicdes que gerem coesdo interna e
trabalho de equipe. Para isso, deve ser uma lideranca democrdtica e aberta ao
didlogo, permitindo a participagdo dos empregados nos processos de planejamento e

tomada de decisdes.

O envolvimento dos funcionarios no processo de planejamento e de processo
de decisdo deve ser antes de tudo deve tratar o funcionario como cliente interno e

pode ser organizado a partir das geréncias (Bekin, 1995).

O estimulo 3 iniciativa e a criatividade é um fator indiscutivel de aumento de
eficiéncia, sdo formas de antecipagdo do problema, de resolvé-lo em tempo &timo,
sem que acumule e se torne um obstaculo de trabalho. Um modelo contrario €

meramente burocratico: m uitas regras e pouca agao (Bekin, 1995).
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O autor enfatiza que o Endomarketing apresenta como um de seus inimigos, a
resisténcia que pode ser oferecida por alguns setores da empresa.
Independentemente da resisténcia ocasionada por toda mudanga, este fator é
amﬁliado, neste caso em particular, porque o Endomarketing requer mudancgas na
cultura organizacional, tornando-a mais flexivel, o que somente € possivel com o apoio
da alta direcdo.

O passo seguinte deve ser o envolvimento da administracdo média, gerentes e
supervisores, com o objetivo de “transforma-los em agentes de mudanga, de uma
nova atitude de comprometimento capaz de envolver os funcionarios, dando-lhes a
percepcdo de que todos sdo de algum modo ‘pessoas de marketing”. Nao somente
aqueles lotados nos setores de linha de frente, considerados pelo autor como clientes
preferenciais do Endomarketing, mas também aqueles que nao tém contato direto com

o cliente.

Segundo Chiavenato (2004), para poderem funcionar dentro de certos padrdes
de operagdo, @ organizagles dispdem de um sistema de recompensas (incentivos
para estimular certos tipos de comportamento) e de punigdes (castigos ou penalidades
— reais ou potenciais — para coibir certos tipos de comportamento) para balizar o

comportamento das pessoas .

Para Chiavenato (1999) existe um preconceito em relacdo ao dinheiro, que é
transformado em algo vil e sérdido, quando, na realidade, é uma das principais razdes
que levam as pessoas a trabalhar em uma organizacdo. Os funcionarios tendem a
questionar o valor do salario, quando este € comparado com os de outras empresas
do mesmo segmento. Para os empregados, a comissdo sobre as vendas paga pela

empresa em questio estad muito abaixo do principal concorrente.

Segundo Chiavenato (2004), em uma era de bompetitividade, a remuneragao
fixa tormnou-se insuficiente para motivar e incentivar as pessoas, promover o
comportamento pro ativo e empreendedor na busca de metas e resultados excelentes.
Para incrementar as relagdes de intercAmbio com seus colaboradores, as empresas

estao utilizando planos de incentivo.
Chiavenato (1998) comenta que os servicos e beneficios sociais tém historia
recente e estdo significativamente relacionados com a gradativa conscientizagéo da

responsabilidade social da organizagdo. Os beneficios sociais foram orientados a
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principio com a preocupacao de reter pessoal e a reduzir rotatividade, mas hoje, os
beneficios sdo avaliados e discutidos na questao de seus propdsitos, custos e valores,
responsabilidade pela sua administragao e critérios de avaliagdo.

Beneficios sdo formas de recompensas ndo-financeiras pelo fato do funcionario
fazer parte da organizagdo e que é uma forma de atrair e manter os funcionarios
(CHIAVENATO,1999).

Cada organizagdo determina o seu plano de beneficios para atender as
necessidades dos seus funcionarios. De maneira geral, o plano de beneficios é
constituido de um pacote de beneficios apropriado ao perfil dos funcionarios. Os
servicos e beneficios oferecidos tém por fim satisfazer objetivos individuais,
econdmicos e sociais (CHIAVENATO, 1999).

A classificagdo dos planos de beneficios pode ser quanto seus objetivos, em
assistenciais, recreativos e supletivos. Os assistenciais visam certas condi¢des de
seguranca e previdéncia para o funciondrio e sua familia. Os recreativos visam
proporcionar diversao, recreacao, higiene mental ao funcionario. Os planos supletivos
visam proporcionar algumas facilidades, conveniéncia e utilidades para uma melhor
qualidade de vida do funcionario (CHIAVENATO,1999).

Segundo Chiavenato (2004) os meios para aumentar a satisfagdo no trabalho
consiste em:

a) Tornar os cargos mais divertidos;
b) Pagar com justica, dar beneficios e oportunidades de promogao;
c¢) Adequar as pessoas com 0s cargos de acordo com seus interesses e habilidades;

d) Desenhar cargos para torna-los desafiadores e satisfatérios.

Segundo Maximiano (2000) os fatores higiénicos criam o clima psicoldgico e
material saudavel e influenciam a satisfacdo com as condi¢cdes dentro das quais o
trabalho é realizado. Quanto melhores, por exemplo, as relagdes entre colegas e o
tratamento recebido do supervisor, melhor sera esse clima — mais higiénico o
ambiente. Quanto mais contente a pessoa estiver com seu salario, menor serd sua
disposicdo para reclamar desse aspecto de sua relagdio com a empresa.

Consequientemente, maior a satisfagdo do trabalho com o ambiente de trabalho.

Chiavenato, (2004) refere-se a higiene no trabalho como o conjunto de normas

e procedimentos que visa a protegdo da integridade fisica e mental do trabalhador,
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preservando-os dos riscos de saude inerentes as tarefas do cargo e ao ambiente fisico
onde sdo executadas. Tem carater preventivo, pois objetiva a saude e o conforto do
trabalhador, evitando que adoeca e se ausente, provisoria ou definitivamente do
trabalho. )

Na visdo de Chiavenato (2004), Seguranga no Trabalho é o conjunto de
medidas técnicas, educacionais, médicas e psicologicas para prevengio de acidentes,

instruindo as pessoas de praticas preventivas.

Segundo Chiavenato (2004) para implantar um Programa de bem-estar na
organizacgdo é necessario:
a) Fazer levantamento de riscos de salde dos funcionarios;
b) Verificar onde se gasta mais dinheiro com cuidados médicos;
¢) Incluir membros da familia e aposentados no programa de instrugdes sobre saude;
d) Proporcionar assessoria nutricional;
e) Incluir opgdes de baixa caloria e saudaveis nos cardapios;
f) Eliminar o fumo no ambiente de trabalho;
g) Negociar descontos em clubes para os funcionarios;
h) Implantar um jornal semanal sobre salde e bem estar fisico;
i) Focalizar a redugdo de um ou mais fatores de alto risco de saide entre os

funcionarios.

5. Sistemas de informagoes e rede de comunicacgao interna

Outros pontos relacionados sido os sistemas de informacdes e a rede de
comunicacdo interna, onde o autor destaca a diferenca entre o que é informacéo e
comunicag¢do. Enquanto a primeira € unilateral a segunda é um processo que exige
interlocutores, e deve fazer parte do cotidiano da empresa, assegurando o feedback
pelas partes interessadas. Onde ndo ha comunicagdo, predomina o boato e a
insatisfagdo. Um sistema de informagdes dentro da empresa consiste num conjunto de
veiculos escothidos para transmitir determinadas mensagens. Estes veiculos podem ir
desde uma palestra, um comunicado, um filme publicitario, um video até uma revista
interna. O importante € que a informagdo ndo se esgote em si mesma e possa se

transformar em comunicagao (BEKIN, 1995)

Segundo Bekin (1995), a lealdade profissional para ser alcancada depende de

inimeros fatores, alguns deles ja citados anteriormente. Dentre eles, a informagéo é
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um fator de suma importancia. A alta diregcdo é responsavel pela tomada de decistes
as quais sao transmitidas como informagdes oficiais aos demais niveis da
organizagao. Neste caso, faz-se necessario ter cautela para que ndo haja dissipagao
na transmissdo dessas informagdes e como conseqgliéncia criar um ambiente de

trabalho desfavoravel.

Em Endomarketing, vive-se a curto prazo, pois a informagao € decorrente de
decisdes e fatos do cotidiano, o que determina a necessidade de um planejamento
estrutural, conceitual e criativo (BRUM, 1998).

Brum (1998) relaciona os instrumentos operacionais que podem ser utilizados:
« Confeccdo de videos que podem ser institucionais ou de apresentagido de
produtos (tem como objetivo colocar em contato direto a equipe interna com a

realidade em que o seu produto é utilizado);

*

< Manuais técnicos e educativos, os quais apresentam os produtos, 0s servicos, 0s
lancamentos e as tendéncias (em relagio a tecnologia e & moda)

“+ Revista com histéria em quadrinhos;

< Jornal interno com a utilizacdo de varios encartes, como por exemplo: area de
recursos humanos, projetos, producio e associagdo dos funcionarios. Pode ser
utilizada, também, a versdo do jornal de parede;

< Cartazes motivacionais, informativos e de forma de quebra-cabega, sempre com
o objetivo de passar novas informacoes a equipe interna,;

>

% Canais diretos (reunido com o diretor, presidéncia ou ouvidor interno);

<+ Palestras internas, programas para apresentar as novidades da empresa, as
tendéncias e a evolugao que a mesma obteve;

<  Grife interna que pode ser utilizada em roupas, bonés e acessorios;

% Memoria, ou seja, o resgate histdrico da empresa, com objetivo de passar a
evolugdo da mesma para as pessoas que a desconhecem;

<+ Radio interno para a divulgagao de noticias;

% Video jornal para a divulgacdo de langamentos, pronunciamentos de diretores e
gerentes;

7

< Intranet;

7

% Convengdes internas: uso da equipe interna para a divulgagdo de atividades;
)

% Manuais de integracido: muito utilizados para a divulgacédo de alguns aspectos da

cultura organizacional.
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Segundo Luz (2003) além de ouvir seus funcionarios sobre o que pensam em
relacdo a essas variaveis internas, as empresas deveriam conhecer a realidade
familiar, social e econémica em que os mesmos vivem. Sé assim poderdo encontrar

respostas que justifiquem a qualidade dos servigos por eles prestados.

De acordo com Lacombe (2005) uma boa comunicagdo comega pela
capacidade de ouvir, de compreender o que o outro deseja comunicar, de saber
interpretar o que ele deseja. E também saber se calar no momento certo e estar
disponivel para escutar o interlocutor, dando-lhe toda a atencao.

Na comunicacao interna, é necessario adotar mecanismos que propiciem a
certeza da compreenséo das informagdes com o menor tempo possivel. O funcionario
aceitando a informacao havera processo informativo e o alcance dos objetivos globais
da empresa (BRUM, 2003).

A comunicacdo s6 sera eficaz quando as pessoas com as quais se esta se
comunicando receberem, entenderem, memorizarem e — o mais importante —
responderem adequadamente as suas mensagens (CHANG, 2000). Ainda nesta linha
de pensamento, Chang (2000) defende que a equipe que ndo se comunica se
fragmenta e n3o tem comprometimento; perde tempo e ndo alavanca os objetivos; as
discussdes se arrastam, fazendo pouco ou nenhum progresso. Entretanto, uma equipe

que se comunica adequadamente progride e atinge seus objetivos.

Assim, para o desenvolvimento de uma viséo a qual pessoas participem e se
envolvam nos processos de mudanga a comunicagao € ferramenta fundamental para a
construgdo de um futuro estimulante no sentido de fazer com que os integrantes da
mudanca — os funcionarios se percebam parte importante do processo, gerando assim

comprometimento em todas as partes envolvidas.

Para Tracy (1994) esperar que uma pessoa desempenhe uma fungdo sem
conhecimento e as informacgdes adequadas € como pedir-lhe para construir uma casa
sem as ferramentas necessarias: Uma pessoa pode ter uma compreenséo clara das
suas responsabilidades. Pode ter a autoridade necessaria para assumir essas
responsabilidades. Mas se ndo tiver o conhecimento e as informacbes necessarias,
ficard extremamente limitada na sua capacidade de assumilas, de exercer a sua
autoridade e de utilizar essas aptidoes e essa capacidade de forma eficaz. Sem o

conhecimento e as informacdes adequadas, as pessoas sdo obrigadas a trabalhar no
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escuro. Diante da falta de uma base sélida para tomar decisbes sensatas, - elas
procuram adivinhar as coisas e contar com a sorte. Quando as pessoas que trabatham
nos diversos setores da empresa tomam decisdes dessa maneira, o resultado coletivo
é arrasador. A desorganizacdo e a ineficiéncia sdo a marca de uma empresa que

deixa de fornecer ao seu pessoal informacgdes necessarias nas ocasides certas.

No entanto, muitas destas geram custos que algumas empresas nio se
interessam em administrar, neste caso, a motivagdo passa a exigir algo mais simples e
sem custo, levando ao uso da comunicagdo com essa colocagdo, como por exemplo:
a informacdo para o aumento do desempenho no trabalho, o cumprimentar
pessoalmente um funcionario pela tarefa bem executada, mensagens escritas que
gere reconhecimento e busca do envolvimento do empregado nas questdes da
empresa através da solicitagdo de idéias (BRUM, 1998).

6. Segmentacao de mercado de clientes internos

Também como item importante para o programa de Endomarketing, Bekin
(1995) destaca a segmentagéo de mercado — técnica de Marketing também aplicavel
aos clientes internos — cuja idéia € agrupar segmentos homogéneos de funcionarios

de acordo com as suas necessidades e expectativas.

Os critérios para definir tais segmentos incluem dados como idade, religido,
origem urbana ou rural, renda familiar, nivel de escolaridade e expectativas
profissionais. Deste modo, é possivel mensurar melhor as respostas desses
segmentos uma vez que a comunicagio e o treinamento sdo efetuados de maneira
adequada (BEKIN, 1995).

Os autores Churchill e Peter (2000), conceituam a segmentagdo de mercado
como a divisdo de um mercado em grupos de compradores potenciais que tenham
semelhantes necessidades e desejos, percepcdes de valores ou comportamentos de

compra.

Las Casas (1993), afirma que para satisfazer as necessidades de um individuo,
o trabalho é mais facil, pois o produto sera adaptado a algumas necessidades
especificas. Ja para a produgdo em massa que atingi milhdes de consumidores o
trabalho é mais dificil. Por essa razdo a segmentacdo de mercado pode ajudar as

organizagdes a desenvolver e comercializar produtos que se aproximem a satisfacéo
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do mercado-alvo (target). A empresa podera atender melhor uma fatia de mercado na
qual possa oferecer um produto mais especifico e que se assemelhe a aquilo que o
consumidor quer e deseja, ao contrario da concorréncia que faz um produto para
atender a todo o grupo.

Ja Facape (2007), segmentacdo de mercado é a divisdo do todo em pequenos
grupos de mercado. Segmentar é dar enfoque, identificar e servir ao mercado
escolhido. Facape (2007), ainda divide a segmentacdo de mercado em: Segmentacio
Geografica (paises, estados, cidades, bairros, ruas); Segmentagdo Demografica
(idade, sexo, tamanho da familia); Segmentagéo Psicografica (classe social, etilo de
vida, personalidade); Segmentagao Por Conduta (conhecimento, atitudes, costumes);
Segmentacdo Por Volume (pequenos, médios e grandes) e Segmentagdo Por MIX de
Marketing (mercados que respondem aos diferentes fatores de marketing, como preco,
praca, propaganda ou tipo de produto).

7. Cenarios para novos produtos, servicos e campanhas publicitarias

O ultimo ponto apresentado trata da elaboragao de cendrios, que € uma técnica
usada para teste de novos produtos, adaptada do Marketing, na qual a proposta é a
participagao dos clientes internos entre as fontes de idéias para a melhoria e criagao
de novos produtos. Trata-se também de um momento extremamente adequado para

contato entre os dirigentes da empresa e seus funcionarios (Bekin, 1995).

6. A empresa

A empresa em questdo presta assessoria na area de medicina e seguranga do
trabalho, a qual atende empresas com diversos ramos de atividades ha cerca de 15

anos.

Os servicos prestados pela empresa baseiam-se em disposi¢cdes contempladas
na legislagdo trabalhista e previdenciaria. Os servigos técnicos relacionam o contato
direto com clientes externos, confeccdo de documentos e assessoria técnica, os quais

sdo de responsabilidade do Setor de Engenharia.

As atividades de medicina ocupacional contam com uma equipe de saude

especializada a qual realiza atendimentos médicos e exames ocupacionais bem como
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profissionais da area administrativa que realizam procedimentos de apoio e recepgao
de pacientes.

Os setores de Engenharia e Medicina devem permanecer em consonancia uma
vez que sdo interdependentes. Os demais setores administrativos da empresa
contemplam: Comercial, Contas a pagar, Contas a Receber, Financeiro, Faturamento,
SIAC, TI, Cursos e Treinamentos, Ginastica Laboral, Geréncia e Diretoria.

O Setor do SIAC - Sistema de Atendimento ao Cliente realiza pesquisas de
satisfacdo junto aos clientes. Com os resultados destas pesquisas, de acordo com os
procedimentos internos, todas as criticas e/ou reclamagbes sobre os servigos
prestados devem ser solucionadas em 24 horas. Para se encontrar as possiveis e
provaveis causas das reclamagdes, sdo efetuadas investigagdes com objetivo de

implantar medidas para que o fato ndo ocorra novamente.

As informagdes obtidas durante os atendimentos possibilitam a criagdo de

indicadores cujos resultados informam sobre a situagdo organizacional da empresa.

A empresa é certificado pela ISO 9000:2000 desde agosto de 2006, e para tal,
conta com uma empresa de consultoria especializada, uma Engenheira responsavel
pela implantagdo e monitoramento da qualidade, bem como todos os colaboradores e

coordenadores dos setores.

Recentemente, criou-se um sistema de comunicagdo gratuito entre o cliente
externo e a empresa através do “0800’, o qual o cliente pode entrar em contato e fazer

suas criticas e sugestoes.

Contudo, visando manter a inter-relagdo entre os setores da empresa, séo
realizadas reunides semanais entre a Diretoria e os Coordenadores de todos os
setores. Além disso, mensalmente os Coordenadores apresentam os indicadores do
setor correspondente a Diretoria e demais coordenadores. Os resultados séo

discutidos e melhorias séo propostas.
Durante a implantagdo da ISO foram elaborados procedimentos sobre as

atividades realizadas nos setores da empresa. Cabe ressaltar que dentro dos

procedimentos, na contratacdo de funcionarios a integragio € obrigatoria.
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A mais nova conquista da empresa € a Certificagdo da OHSAS 18001.
Inicialmente, foram levantadas as condi¢des basicas do ambiente que propiciam ao
colaborador uma condigdo minima de bem-estar fisico e emocional resultando em
produtividade aliada a qualidade. No ambiente de trabalho, na implantagdo das
certificagbes, observaram-se as condigbes de conforto térmico, iluminagao, ruido e
mobiliario. A coleta de informagdes sobre os requisitos foi efetuada por meio de
entrevistas com os funcionarios. Posteriormente, aplicou-se a ferramenta GUT -
Gravidade, Urgéncia e Tendéncia. Atualmente, os novos procedimentos referentes a
Seguranga e Sadde do trabalhador vem sendo aplicados diariamente como, por
exemplo: DDS - Didlogo Diario de Seguranca, Formulario de Investigagdo de
Acidentes e Incidentes, Andlise Preliminar de Riscos, PAE — Plano de Atendimento a

Emergéncias, entre outros.

Em seguida, sdo apresentados os critérios definidos pela empresa para
elaborag@o e planejamento de a¢des voltadas a qualidade. Assim temos, a visdo que
corresponde a descricdo do futuro desejado ara a empresa, a missdo que deve
responder o que a empresa, a organizagdo se propde a fazer e para quem e as
politicas do sistema integrado que correspondem as intengdes e diretrizes globais de
uma organizagdo, relativas a qualidade, seguranga e salde ocupacional,
determinadas e formalizadas pela Alta Direco:

VISAO

Ser reconhecida pelo mercado como a maior e melhor consulioria em medicina
e seguranca do trabalho, atendendo a expectativa dos clienies, acionistas e
colaboradores.

MISSAO

Colaborar com a constante melhoria na qualidade de vida dos trabalhadores e
na produtividade das empresas clientes, através da elaboracdo, implementagéo e
assessoria técnica das normas relacionadas a medicina e seguranga do trabalho,

atendendo aos preceitos legais, com agilidade e presteza aos nossos clientes.
POLITICAS DO SISTEMA DE GESTAQ INTEGRADO

Politica da Qualidade
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“Prestar servicos de Medicina e Seguranca do Trabalho, buscando superar a
expectativa dos nossos clientes através do cumprimento das legislagbes aplicaveis e
da melhoria continua dos nossos processos.”

Politica de Sequranca e Satide Ocupacional

‘A empresa tem como proposito desenvolvimento de suas atividades, garantido
a integridade fisica e mental de seus colaboradores, proporcionando um ambiente de

trabalho saudavel e seguro, através de um Sistema de Gestdo de Seguranga e Saude
Ocupacional.”

6.1. Proposta de implementacgdo de um Programa de Endomarketing

As etapas para implementagdo do Programa de Endomarketing utilizadas no
presente estudo s@o propostas pelo autor Saul Faingaus Bekin (1995) as quais
encontram-se descritas na Reviséo Bibliografica. Contudo, buscou-se outros autores a
fim de apresentar metodologias para o desenvolvimento e implantagdo das etapas.
Para Bekin (1995), um programa de endomarketing é realizado através de 2 etapas:

Diagnéstico interno e Programa de agdo.

I - DIAGNOSTICO INTERNO

A primeira etapa do programa consiste na realizacio do diagnostico interno da
organizacdo a qual se divide em subitens: avaliagdo do ambiente intemno, perfil dos
funcionarios, avaliacdo dos setores (desempenho), nivel de integracdo entre os
setores, relacdo com os consumidores, magem da empresa entre os funciondrios,
nivel de motivagao interno, expectativas e aspiragdes, necessidades de treinamento,

espirito de equipe e conhecimento dos objetivos da empresa.

1. Avaliagao do ambiente interno

A avaliacdo do ambiente intemo deve seguir os procedimentos da “Analise
SWOT” com a finalidade de identificar os pontos fortes e fracos da empresa do ponto
de vista de seu ambiente interno e de sua cultura organizacional. A avaliagio & voltada
para o ambiente intemo, portanto faz-se um SWOT intermo, considerando na analise
estratégica da organizacdo as suas forgas (S de Strenghts), suas fraquezas (W de
Weaknesses), as oportunidades (O de Oportunities) e as ameagas ao seu
desempenho (T de Threats).
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A assimilagdo dos pontos fortes baseia-se nas respostas das seguintes
questoes:
» O que vocé (empresa/equipe/pessoa) realiza com eficiéncia?
« Que recursos especiais a empresa/ funcionario possui e pode aproveitar?
» O que outros (empresas/equipes/pessoas) acham que voceé realiza
satisfatoriamente?

No que diz respeito a identificagdo dos pontos fracos, pergunta-se:
» No que a empresa/ funcionario pode melhorar?
+ Onde a empresa/ funcionario tem menos recursos que os outros?

» O que outros acham que sao suas fraquezas?

As ameacas podem ser identificadas por meio dos seguintes questionamentos:
« Quais as ameagas (leis, regulamentos, concorrentes) que podem ser
prejudiciais a organizacao/ funcionario?

» Quais as ameacas provenientes da concorréncia?

As oportunidades podem ser evidenciadas através das verificagdes:
« Quais séo as oportunidades que a organizagao/ funcionarios pode identificar?

« Que tendéncias sao possiveis aproveitar a favor da empresa/ funcionario?

2. Perfil dos funcionarios

O segundo passo consiste na caracterizacdo do perfil dos funcionarios da
organizacgdo, contemplando informagdes como: classificagdo dos funcionarios por
género, idade, escolaridade, estado civil, renda mensal, tempo de empresa e area que
trabalha na empresa, conforme Modelo de Questionario, Anexo |. As informagdes sdo
de suma importancia para as demais etapas do programa, resultando em indicadores

para decisdes de ordem estratégica.

3. Avaliacao dos setores (desempenho)

Atualmente, a empresa realiza reunides quinzenais entre a O Setor de
Qualidade, Diretoria e Coordenadores do setores. Normalmente, sdo dois setores por
vez. Durante essas reunides, os coordenadores apresentam os indicadores de

desempenho de produtividade referente a determinado tempo, geralmente um periodo
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de dois meses. Posteriormente, sdo discutidas as dificuldades e meios para solucionar
tais problemas encontrados. Apesar disso, recomenda-se acrescentar outro tipo de

avaliagdo para alcangar resultados mais eficientes nesta etapa.

A avaliagdo de desempenho dos setores pode ser realizada de diversas
maneiras. No entanto, sugere-se efetuar a Avaliagdo de 360 graus que consiste em
um método de avaliagéo utilizado na area de Gestdo Estratégica de Pessoas que tem
por objetivo apoiar o desenvolvimento e o desempenho gerencial. Este método
contribui para o desenvolvimento de competéncias e comportamentos de lideranga

demandados pela organizagdo que o utiliza.

Os participantes do programa recebem simultaneamente feedbacks de seus
superiores, subordinados e demais stakeholders e do mesmo modo o participante
realiza uma auto-avaliagdo. Os feedbacks sdo fornecidos por meio de um questionario
especifico que descreve os comportamentos de lideranga considerados essenciais
pela organizacdo, a fim de viabilizar os seus objetivos estratégicos. Os resultados dos
feedbacks sdo confidenciais € a pessoa que os recebe ndo sabe quem a avaliou.

Somente o avaliado tera acesso ao resultado integral da avaliagdo.

4. Nivel de integragao entre os setores

A integragao entre os setores deve existir de modo a proporcionar a todos os
funcionarios o conhecimento das atividades desempenhadas em todas as areas da

empresa.

O nivel de integracéo corresponde ao grau de relacionamento, a existéncia de
cooperagdo ou conflitos. Este nivel pode ser medido através da aplicagdo de
questionarios intemos, conforme modelo do Anexo I, contemplando questbes sobre
qual a maior dificuldade no entendimento entre setores, avaliagdo dos erros recebidos
nos trabalhos de outros setores, possiveis falhas na comunicagédo entre seu setor e

demais.

5. Relagao com os consumidores

A relagdo com os consumidores deve considerar o novo mercado, de
competicdo cada vez mais internacionalizada, de avanco tecnol6gico rapido, de

trabalho integrado, de eficiéncia no marketing orientado para o cliente e de um
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requisito béasico para enfrentar com sucesso a nova situacdo: o conhecimento.
Portanto, a formagao de um ambiente empresarial favoravel ao conhecimento e aos
valores compartilhados por todos que compdem uma empresa. Independentemente
da qualidade dos produtos e servigos atrelada a consciéncia dos empregados, ou seja,

o cliente interno € um espelho onde o cliente externo vé o reflexo e a imagem da
empresa.

Uma das formas de avaliagdo desta relagdo é a pesquisa de satisfagdo e a
investigagdo das ndo-conformidades. Este procedimento, ja efetuado pela empresa, é
capaz de encontrar a causa-raiz apresentando inclusive de onde ou quem partiu
informagdes erradas, problemas com o atendimento, com a prestacédo de servigos. Em
seguida, sdo aplicadas agbes corretivas para solucionar os problemas encontrados.
Os clientes externos, através do contato com SIAC da empresa, realizam criticas e
sugestoes, as quais sdo investigadas e solucionadas no prazo de 24 horas conforme
exposto anteriormente. Muitas vezes, trata-se de problemas com o atendimento e/ou o
ndo cumprimento de prazo de entrega dos documentos. A investigacdo e a resolugéo
das nao-conformidades apontadas pelos clientes externos indicam os possiveis
problemas entre os clientes internos, como a falta de treinamento sobre os
procedimentos da empresa, falta de conhecimento dos objetivos e metas da empresa,
falta de comprometimento e motivagdo, clima organizacional insatisfatorio, entre
outros.

6. Imagem da empresa entre os funcionarios

A imagem da empresa entre os funcionarios é avaliada através da pesquisa de
opinido entre os funciondarios sobre como a empresa é percebida. Assim, os resultados
poderdo auxiliar a empresa no planejamento de ac¢des para melhorar o clima
organizacional. O conhecimento do grau de seguranga dos funcionarios em seus
empregos e o feedback que recebem sobre como eles estdo indo no trabalho sdo

indicadores importantes na avaliagdo do clima organizacional.

Outro fator importante é a verificagdo da qualidade das condigdes fisicas, das
instalacgdes, dos recursos colocados a disposigdo dos funcionarios para a realizagéo
dos seus trabalhos, como posto de trabalho entre outros. Desta forma pode-se evitar a
situagcdo a qual os funcionarios comparecem a empresa, mas nao realizam suas
tarefas diarias com eficacia e eficiéncia. O Anexo lil corresponde a um Modelo de

questionario sobre os fatores levantados neste item.
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Uma boa maneira de unir os funcionarios e dar aderéncia a empresa, é realizar
a promogdo de festas, comemoragbes e congracamentos de forma a promover a
integragdo da empresa com os funcionarios.

T

7. Nivel de motivagao interno

A avaliagdo do nivel de motivagdo interno consiste na implantacdo de
questionarios visando a obtengdo de informagodes relacionadas ao que os funcionarios
sentem ao trabalhar na organizagdo, qualidade de vida (condigbes fisicas, higiene e
seguranga, condigbes psicolégicas e sociais), costume de indicar a empresa como
alternativa de emprego para pessoas préximas, valorizagdo do funcionario, satisfagéo
(beneficios, incentivos, salario, estabilidade, reconhecimento, autonomia, participagdo

nas decisdes, crescimento profissional), conforme Modelo de Questionario, Anexo IV.

8. Expectativas e aspiragoes

As expectativas e aspira¢des dos funcionarios devem ser avaliadas por meio
de pesquisa interna no que tange trés pontos principais: reconhecimento pelo trabatho
que fazem; ter sua importancia como individuo reconhecida dentro da empresa e uma
remuneracdo adequada. O resultado da pesquisa € uma forma de avaliar a opinido
dos funciondrios perante as condicdes atuais oferecidas pela empresa e
posteriormente criar um plano de agbes para o atendimento das expectativas e

aspiragdes dos clientes internos.

As expectativas e aspiracdes dos funcionarios podem ser avaliadas de uma
equacdo matematica: Valéncia X Instrumentabilidade X Expectativa = Forga
Motivacional.

A instrumentabilidade verifica a percepgao do que o funcionario necessita para
obter sua recompensa em fungdo de seu esforgo. A avaliacdo é realizada por meio de
questdes aplicadas por meio de questionario o qual os funcionarios respondem o que
quais os fatores que devem ser levados em consideragdo para que seja
recompensado. As alternativas podem ser: relacionamento interno, comprometimento,
conhecimentos, dedicacdo, interesse, atitude, postura no trabalho, escolaridade,

esforgo, desempenho, motivagéo, produtividade, criatividade, pré-atividade.
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Ja a valéncia indica quais as recompensas que o funciondrio valoriza na busca
de resultados com seu esforco. As alternativas de respostas sdo: salario,
reconhecimento, valorizacio, beneficios, carreira, treinamento, ambiente de trabalho,

z

harmonia, metas adequadas.

Em relacdo a expectativa, avaliam-se quais as sugestdes dos funciondrios para
atingir suas expectativas. Como alternativas, recomenda-se: criar critérios para
promogdes, valorizagdo e reconhecimento, melhorar o clima organizacional, maior
integracgdo, divulgagdo dos resultados dos setores/ equipes, promogao de cursos e
treinamentos, plano de cargos e salarios. Os itens mencionados encontram-se no

Modelo de Questionario no Anexo V.

9. Necessidades de treinamento

As necessidades de treinamento € uma responsabilidade do administrador pela
percepcado dos problemas provocados pela caréncia de treinamento. O levantamento
das necessidades de treinamento pode ser realizada de diversas maneiras. Sugere-se
aplicar a avaliacido do desempenho e o método da observacdo. A avaliagdo de
desempenho é possivel descobrir ndo apenas os empregados que vém executando
suas tarefas abaixo de um nivel satisfatério, mas também averiguar os setores da
empresa que reclamam uma ateng¢do imediata dos responsaveis pelo treinamento.
Neste caso, o coordenador de cada setor junto aos setores da Qualidade e Recursos
Humanos devem elaborar avaliagbes para sua equipe sobre suas atividades e

conhecimento dos procedimentos de trabalho.

Com a observacado verifica-se onde haja evidéncia de trabalho ineficiente,
como a quebra de equipamentos, atraso em relacdo ao cronograma (entrega de
servigos), nimero acentuado de problemas disciplinares, alto indice de auséncias,
turnover elevado (alta rotatividade). A empresa ja realiza reunides interdepartamentais
para discussbes acerca de assuntos administrativos e operacionais. Da mesma
maneira, pode-se aplicar um questiondrio visando uma andlise interna preliminar

conforme Anexo VI.
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10.. Espirito de equipe

O espirito de equipe demonstra a forca da organizagdo proveniente da
harmonia e unido entre as pessoas. Assim, seu desempenho resume-se na somatoéria

de esforgos e contribui¢des individuais.

A avaliagdo do espirito de equipe pode ser feita através de pesquisas internas
sob os aspectos de compartihamento de propositos, metas, relagdes de confianga e
respeito, planejamento, envolvimento da equipe nas tomadas de decisbes,
comunicagao, pratica de melhoria continua, solugdo de problemas em grupo, didlogos/

debates em grupo, conforme modelo do Anexo VII.

11. Conhecimento dos objetivos da empresa

Os valores e objetivos da empresa devem ser disseminados entre os
funcionarios e leva-los a assumir compromisso com estes valores faz-se através da
delegacao tarefas e transformagédo de gerentes em lideres. Para isso, todos, em
qualquer nivel e de acordo com sua competéncia, podem assumir responsabilidades,
ter iniciativas, resultando em um clima de confianga, de aumento de produtividade, de

qualidade maxima em sua area de atuacgao.

Um indicador do nivel de conhecimento da empresa é aquele empregado mais
produtivo que “veste a camisa”’, é o verdadeiro parceiro da empresa. Desta forma, a
empresa necessita desenvolver estratégias para atrair e manter empregados com

essas caracteristicas.

A avaliagdo do conhecimento dos objetivos da empresa entre os funcionarios
pode ser realizada por meio de pesquisas internas incluindo questées como: quais sdo
os objetivos e metas dos servigos prestados pela empresa e qual a porcentagem de

metas que seu setor atinge mensalmente, conforme modelo do Anexo VIll.

It - PROGRAMA DE ACAO

Apos a finalizagdo da primeira etapa da avaliagdo do diagnostico interno da
organizacao, inicia-se a segunda etapa referente ao Programa de Ac¢éo que contempla

os seguintes itens: treinamento sob a otica de educacéo e desenvolvimento; processo
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de selegdo; plano de carreira; motivagdo, valorizagdo, comprometimento e
recompensg; sistemas de informacgdes e rede de comunicacdo interna e cenarios para

novos produtos, servigcos e campanhas publicitarias.

1. Treinamento sob a ética de educacgio e desenvolvimento

O treinamento deve abranger todos os niveis da organizagdo, através da
transmissdo de valores necessarios a todo trabalho em equipe que implicam a
possibilidade de desenvolvimento profissional e humano. Assim, um programa de
integracdo deve ser bem estruturado enfatizando aspectos como o valor dado pela
empresa a cooperac¢do, ao trabalho em equipe bem como informa-lo sobre sua
historia, produtos e servicos de forma que o funcionario saiba por que esta fazendo e
para quem esta fazendo determinacio fungdo e ndo limitar-se a saber apenas o que e

como fazer.

A integracdo entre a capacitagdo técnica com a motivagdo do funcionario
constitui uma visdo estratégica, no sentido de ser um investimento garantido com

retorno garantido em termos de qualidade exceléncia e dedicacéo.

2. Processo de sele¢ao

No processo de sele¢ao de funcionarios, a definigdo do tipo de empregado, de
funcionario, de talento que a empresa procura atrair como garantia de qualidade e
eficiéncia para ser competitiva. Quando a empresa nédo despende a devida atengao
com esta etapa, um fendmeno indesejavel, como uma rotatividade acentuada, torna-se

rotineiro ou fora do controle da empresa.

Além disso, a contratacdo de pessoas erradas tem um alto custo, nem sempre
medido em quantidade. Da mesma maneira, deixar que as pessoas certas saiam da
empresa, ndo conseguir reté-las, é talvez ainda pior. A filosofia empresarial deve
possuir a visdo do funcionario como cliente e por uma politica de qualidade, os
mecanismos para selecado e retencdo do funcionario devem estar afinados para evitar

contratempos.
A entrevista deve avaliar o candidato sob a o¢tica do servigo orientado para o
cliente sobre sua atitude quanto ao trabalho em cooperagdo com os membros de sua

equipe, sobre sua capacidade de iniciativa e liderancga.
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Diante de um bom candidato, de um talento, o processo de selecdo e
enfrevistas aparecem como 0 momento certo para “vender” a empresa para este novo
“cliente”. Desta forma, surge um novo papel para o profissional de recursos humanos,

devendo tornar-se um profissional de marketing.

A perspectiva de crescimento profissional, o caminho das promocoes e até a
possibilidade de se chegar ao topo sdo criados com planos de carreira. Para o
Endomarketing, planos de carreira validos contém sempre as fungbes do cargo em
questado (a descricao do cargo propriamente dita), as qualidades para exercé-lo e a
atitude desejavel (visdo do objetivo final da empresa), envolvimento, espirito de

trabalho em grupo).

3. Plano de Carreira

Para que os planos de carreira possam cumprir seu papel de motivagdo, a
primeira regra € divulga-los, tornando-se um estimulo sempre presente para os
funcionarios. Quanto mais aberta for uma empresa e mais delegar responsabilidades
de forma precisa e valorizar o funcionario como parte de uma estratégia de eficiéncia,
maiores serao as perspectivas de que obtenha o maximo do potencial de seus

empregados.

Os planos de carreira sdo instrumentos eficazes para motivar e evitar a
rotatividade dos funcionarios e devem permanecer abertos pra mudangas e
alteragdes. Por exemplo, a divisdo de um cargo em categorias como junior, pleno e
sénior motiva os funcionarios com a expectativa de crescerem dentro da empresa. Por
isso, vale a pena enfatizar que, do ponto de vista do Endomarketing, os planos de
carreira dependem sempre da cultura organizacional que deve possuir valores

favoraveis ao crescimento dos funcionarios.

4. Motivagao, valorizagao, comprometimento e recompensa

Os meios mais eficazes para fidelizar o cliente interno: sdo os programas de
incentivo, de treinamento e de desenvolvimento, os programas d& motivacdo que
envolve o funciondrio, que garantem sua seguranca nas atividades de trabalho.
Paralelamente, programas de bem estar do incentivo ao esporte e a atuacéo

comunitaria, planos de carreira, de reconhecimento e crescimento.
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Todo processo de motivacdo forma uma seqiéncia constituida pelas seguintes
etapas: estimulo, esforco, desempenho, valorizagdo, recompensa, satisfagdo e
comprometimento, conferindo aos funcionarios dignidade, responsabilidade e

liberdade de iniciativa.
Os critérios e instrumentos necessarios para criar um processo de motivagao

< chamamento a parcerias, a cooperagdo e a lealdade;

% valorizagao do individuo dentre de seu grupo;

% integracdo baseada nos valores e objetivos da empresa;

% refor¢co continuo de uma atitude baseada em valores compartithados;

% recompensas e prémios dirigidos ao grupo para que todos se beneficiem dos
resultados positivos;

% criagdo de um ambiente de interacdo dentro da empresa

< envolvimento dos funcionarios no planejamento e na tomada de decisdes;

% estimulo a iniciativa e a atitude criativa;

% delegacdo de poderes de acordo com a natureza da fungao exercida;

%+ remuneracao adequada.

Os alvos hierarquicos de Endomarketing devem ser atingidos em cinco etapas,
sendo: alta administracdo, administracido média, gerentes e supervisores; funcionarios
em contato com os clientes; pessoal de apoio as atividades da empresa e a empresa

como um todo.

A questdo da lideranga resulta do grupo. O grupo é um dos elementos
priorizados por um programa de endomarketing, pelo fato de agregar os conceitos de
integracdo e cooperacdo. Nesse sentido, a lideranga assume importante papel na
criagdo de condigbes que gerem coesao interna e trabalho de equipe. Para isso, deve
ser uma lideranca democratica e aberta ao didlogo, permitindo a participagdo dos

empregados nos processos de planejamento e tomada de decisbes.
O envolvimento dos funcionarios no processo de planejamento e de processo

de decisdo deve ser antes de tudo deve fratar o funcionario como cliente interno e

pode ser organizado a partir das geréncias.
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O estimulo a iniciativa e a criatividade € um fator indiscutivel de aumento de
eficiéncia, sdo formas de antecipagdo do problema, de resolvé-lo em tempo 6timo,
sem que acumule e se torne um obstaculo de trabalho. Um modelo contrario é

meramente burocratico: muitas regras e pouca agéo.

A resisténcia é um dos inimigos do Endomarketing que pode ser oferecida por
alguns setores da empresa. Independentemente da resisténcia ocasionada por toda
mudanca, este fator € ampliado, neste caso em particular, porque o Endomarketing
requer mudancas na cultura organizacional, tornando-a mais flexivel, o que somente &

possivel com o apoio da alta diregao.

O passo seguinte deve ser o envolvimento da administracdo média, gerentes e
supervisores, com o objetivo de “transforma-los em agentes de mudanca, de uma
nova atitude de comprometimento capaz de envolver os funcionarios, dando-ihes a
percepcao de que todos sdo de algum modo ‘pessoas de marketing”. Ndo somente
aqueles lotados nos setores de linha de frente, considerados pelo autor como clientes
preferenciais do Endomarketing, mas também aqueles que nao tém contato direto com

o cliente.

Cada organizagdo determina o seu plano de beneficios para atender as
necessidades dos seus funcionarios. De maneira geral, o plano de beneficios &
constituido de um pacote de beneficios apropriado ao perfil dos funcionarios. Os
servicos e beneficios oferecidos tém por fim satisfazer objetivos individuais,

econdmicos e sociais.

A implantacdo de um Programa de bem-estar na organizagdo depende das
seguintes acdes:
a) Fazer levantamento de riscos de salide dos funcionarios;
b) Verificar onde se gasta mais dinheiro com cuidados médicos;
¢) Incluir membros da familia e aposentados no programa de instrucdes sobre saude;
d) Proporcionar assessoria nutricional;
e) Incluir opcgbes de baixa caloria e saudaveis nos cardapios;
f) Eliminar o fumo no ambiente de trabalho;
g) Negociar descontos em clubes para os funcionarios;
h) Implantar um jornal semanal sobre saude e bem estar fisico;
i) Focalizar a redugdo de um ou mais fatores de alto risco de saude entre os

funcionarios.
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5. Sistemas de informagoes e rede de comunicacgéo interna

Um sistema de informagoes dentro da empresa consiste num conjunto de
veiculos escolhidos para transmitir determinadas meﬁsagens. Estes veiculos podem ir
desde uma palestra, um comunicado, um filme publicitario, um video até uma revista
interna. O importante € que a informagao ndo se esgote em si mesma e possa se

transformar em comunicagao.

A lealdade profissional para ser alcancada depende de inumeros fatores,
alguns deles ja citados anteriormente. Dentre eles, a informacao é um fator de suma
importancia. A alta direcdo é responsavel pela tomada de decisdes as quais sdo
transmitidas como informagoes oficiais aos demais niveis da organizagdo. Neste caso,
faz-se necessario ter cautela para que nio haja dissipagdo na transmissio dessas

informacdes e como conseqiiéncia criar um ambiente de trabalho desfavoravel.

Em Endomarketing, vive-se a curto prazo, pois a informagao é decorrente de
decistes e fatos do cotidiano, o que determina a necessidade de um planejamento

estrutural, conceitual e criativo.

Os instrumentos operacionais que podem ser utilizados sao:
<% Confeccdo de videos que podem ser institucionais ou de apresentacao de
produtos (tem como objetivo colocar em contato direto a equipe interna com a
realidade em que o seu produto € utilizado);
% Manuais técnicos e educativos, os quais apresentam os produtos, 0s servigos, 0s
langamentos e as tendéncias (em relagdo a tecnologia e & moda)
< Revista com historia em quadrinhos;
% Jornal interno com a utilizacdo de varios encartes, como por exemplo: area de

recursos humanos, projetos, producdo e associagdo dos funciondrios. Pode ser

utilizada, também, a versao do jornal de parede;

7

< Cartazes motivacionais, informativos e de forma de quebra-cabecga, sempre com

o objetivo de passar novas informacgdes a equipe interna,

/7

< Canais diretos (reunido com o diretor, presidéncia ou ouvidor interno);

L/

% Palestras internas, programas para apresentar & novidades da empresa, as

tendéncias e a evolucdo que a mesma obteve;

/7

%  Grife interna que pode ser utilizada em roupas, bonés e acessorios;
*

% Memoria, ou seja, o resgate histdérico da empresa, com objetivo de passar a

evolugdo da mesma para as pessoas que a desconhecem;
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¢ Radio interno para a divulgacio de noticias;

% Video jornal para a divulgacio de langamentos, pronunciamentos de diretores e
gerentes;

< Intranet;

% Convengdes internas: uso da equipe interna para a divulgagao de atividades;

% Manuais de integragdo: muito utilizados para a divulgagdo de alguns aspectos da

cultura organizacional.
6. Segmentacao de mercado de clientes internos

A segmentagdo de mercado — técnica de Marketing também aplicavel aos
clientes internos — remete a idéia de agrupar segmentos homogéneos de funcionarios

de acordo com as suas necessidades e expectativas.

Os critérios para definir tais segmentos incluem dados como idade, religido,
origem urbana ou rural, renda familiar, nivel de escolaridade e expectativas
profissionais. Deste modo, & possivel mensurar melhor as respostas desses
segmentos uma vez que a comunicagdo e o treinamento sdo efetuados de maneira

adequada.

7. Cenarios para novos produtos, servigos e campanhas publicitarias

O ultimo ponto apresentado trata da elaboragdo de cenarios, que é uma técnica
usada para teste de novos produtos, adaptada do Marketing, na qual a proposta é a
participacdo dos clientes internos entre as fontes de idéias para a melhoria e criagdo
de novos produtos. Trata-se também de um momento extremamente adequado para

contato entre os dirigentes da empresa e seus funcionarios.

6.2. Plano de implantagao

A implementagdo da proposta apresentada deve seguir um cronograma. O
planejamento deste cronograma deve ser discutido entre os participantes da

elaboragédo do Programa de Endomarketing. Logo abaixo se encontra uma sugestao

de cronograma.
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7. Conclusoes e Recomendagoes

Com o estudo de caso e através do referencial tedrico, a implementacdo de um
Programa de Endomarketing pode trazer inUmeras vantagens a organizagéo,
permitindo uma maior integracdo e participagdo dos colaboradores, um bom clima
organizacional, melhorar a comunicagdo interna e aumento da produtividade. Esta
ferramenta também promove a corregdo de falhas internas, que por sua vez,

proporcionando o bom funcionamento da empresa.

Os métodos sugeridos na implantagdo das etapas do programa podem ser
alterados mediante consenso dos responsaveis bem como o cronograma uma vez que

depende de fatores como demanda de trabalho e recursos financeiros.

Sugere-se criar e capacitar um grupo de pessoas envolvendo os setores da
Qualidade e Recursos Humanos para implantar e acompanhar o programa. Ao mesmo
tempo, o envolvimento da Diretoria, Geréncia e Coordenadores é imprescindivel para

alcancar os resultados.

Cabe ressaltar que o Endomarketing promove a inovagao e a criatividade na
organizacdo. No entanto, é preciso prestar aten¢do na diversidade das pessoas
envolvidas e na maneira que as informagdes sdo repassadas a elas. Dever ser de
forma clara para que arede de comunicagéo seja eficaz. Além disso, os resultados
podem aparecer em longo prazo.
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APENDICES



APENDICE |
MODELO DE LEVANTAMENTO DO PERFIL DOS FUNCIONARIOS

1. Qual o seu sexo?

( )Feminino ( ) Masculino

2. Qual a sua idade?
( )18 a 25 anos
( )26 a30anos
( Y31 a40anos
( Y41 a 50 anos
(

) mais de 50 anos

3. Qual o seu estado civil?
() Solteiro(a)

( ) Casado(a)

( ) Divorciado(a)

() Viavo(a)

( ) Outro

4. Qual a sua escolaridade?

( ) Ensino fundamental (primeiro grau)
( ) Ensino médio (segundo grau)

( ) Ensino superior (terceiro grau)

( ) Pos-graduacgéo

Outro

5. Ha quanto tempo o Sr(a). trabalha nesta empresa?
( ) menos de 1 ano

( Yde 1a3anos

( )de 3a7anos

( )de 8a10anos

( ) mais de 10 anos

6. Qual é a renda mensal familiar total?

( ) 1 salario minimo



() entre 1 e 2 salarios minimos

( ) entre 2 e 3 salarios minimos

( ) entre 3 e 4 salarios minimos

( ) entre 4 e 5 salarios minimos

( ) entre 5 e 10 salarios minimos
( )entre 10 e 15 salarios minimos

( ) acima de 15 salarios minimos

7. Vocé possui filhos?

()Sim. Quantos? .......... filhos, sendo ..........

(N30

8. Vocé possui outros dependentes?
()Sim. Quantos? ..........
( )Nao

9. Este é o seu primeiro emprego?
() Sim
( YNao

10. Em qual Setor da empresa trabalha?

Menores



APENDICE Ii

MODELO DE AVALIAGAO DO NiVEL DE INTEGRACAO ENTRE OS SETORES

[3

1. Existe um relacionamento de cooperagéo entre os departamentos da empresa?
( )Sim
( ) Nao

2. Como o Sr(a) considera o relacionamento entre os funcionarios da empresa?
( )Bom

( ) Ruim

( ) Péssimo

( ) Nulo

3. Ha procedimentos internos formais sobre como deve proceder a comunicacdo entre
os setores?

() Sim

( ) Néao

4. O Sr{a) possui conhecimento sobre as atividades dos demais setores da empresa?
( )Sim
( )YNao

5. Como a diregdo da empresa se comunica com seus funcionarios?
( ) Adequadamente
( ) Razoavelmente

( ) Inadequadamente

6. Os funcionarios sentem -se seguros para expressar suas opinides?
() Sempre

( ) Quase sempre

( ) Raramente

( ) Nunca

7. O Sr(a) considera que a empresa encontra-se aberta a receber e reconhecer as
criticas, opinides e contribuigdes de seus funcionarios?

() Sempre



( ) Quase sempre

( ) Raramente

( ) Nunca

8. As orientagbes que vocé recebe sobre o seu trabalho sao claras e objetivas?
( ) Sempre

( ) Quase sempre

( ) Raramente

( ) Nunca



APENDICE Il

MODELO DE AVALIAGAO DA IMAGEM DA EMPRESA ENTRE OS
FUNCIONARIOS *

1. O Sr(a) considera a empresa um bom lugar para trabalhar?
() Sim
( ) Nao

2. Indicaria um amigo para trabalhar na sua empresa?
( )Sim
( ) Nao

3. Considera a empresa ética com seus funcionarios/clientes/ parceiros?
( ) Sempre

( ) Quase sempre

( ) Raramente

( ) Nunca

4. Os gestores/ diretores da empresa déo bons exemplos aos seus funcionarios?
( ) Sempre

( ) Quase sempre

( ) Raramente

( ) Nunca

5. Considera que os funcionarios recebem o mesmo tratamento que os clientes
externos?

()Sim

( ) Nao



APENDICE IV

MODELO DE AVALIAGAO DA MOTIVAGAO INTERNA

1. O Sr(a) se sente satisfeito em relagdo ao volume de trabalho que realiza?
( )Sim
( ) Néo

( ) Mais ou menos

2. A qualidade do trabalho é considerada mais importante do que a sua quantidade?
( ) Sempre

( ) Quase sempre

( ) Raramente

( ) Nunca

( ) Nao tenho opinido

3. As condicbes ambientais do seu local de trabalho séo satisfatérias?

Temperatura () Sim ( ) Nao

Espaco ( )Sim ( )Nao
Mobiliario ( )Sim ( )Nao
Higiene ( }Sim ( ) Nao

Instalacdes sanitarias  ( ) Sim ( ) Ndo

4. O Sr(a) cumpre com as responsabilidades que sdo destinadas a sua fungdo?
( ) Sempre

( ) Quase sempre

( ) Raramente

( ) Nunca

5. O Sr(a) considera que é sua responsabilidade contribuir para o sucesso da
empresa?

( )Sim

( )Nao

6. O Sr(a) desempenha seu trabalho buscando obter resultados melhores do qe

aqueles esperados pela empresa?



( ) Sempre
( ) Quase sempre
( ) Raramente

( ) Nunca

7. O Sr(a) se considera comprometido com suas atividades?
( ) Sempre

( ) Quase sempre

( ) Raramente

( )Nunca

8. O Sr(a) esta satisfeito com o seu cargo?
( ) Sim
( ) Nao

9. O Sr(a) sente-se realizado profissionalmente?
( ) Sempre

( ) Quase sempre

( ) Raramente

( }Nunca

10. O Sr(a) tem liberdade para fazer o seu trabalho da forma como considera melhor?
( ) Sempre

( ) Quase sempre

( ) Raramente
(

) Nunca

11. A empresa exige um procedimento rigido para execugdo das atividades
pertinentes as suas fungdes?

() Sempre

( ) Quase sempre

( ) Raramente

( ) Nunca

12. O Sr(a) é responsavel pela organizagao da sua rotina de trabalho para melhor

aproveitamento de suas atividades?



() Sempre
( ) Quase sempre
( ) Raramente

( ) Nunca

13. O Sr(a) toma decisdes pela empresa?
( ) Sempre

( ) Quase sempre

( ) Raramente

( ) Nunca

14. O Sr(a) se sente respeitado pelo seu coordenador/gestor/gerente?
( ) Sempre

( ) Quase sempre

( ) Raramente

( ) Nunca

15. O Sr(a) respeita seu coordenador/gestor/gerente?
( ) Sempre

( ) Quase sempre

( ) Raramente

( }Nunca

16. O Sr(a) considera seu coordenador/gestor/gerente um bom profissional?
() Sim
( ) Nao

( ) Mais ou menos

17. O seu coordenador/gestor/gerente é receptivo as sugestdes de mudanga?
( ) Sempre

( ) Quase sempre

( ) Raramente

( YNunca

18. O Sr(a) se sente valorizado pela empresa?
()Sim
( }Nao



( ) Mais ou menos

19. O Sr(a) considera que o seu potencial de realizacdo profissional tem sido
adequadamente aproveitado?

( ) Sempre

( ) Quase sempre

( ) Raramente

( }Nunca

20. A empresa reconhece os bons funcionarios?
() Sempre

( ) Quase sempre

( ) Raramente

( YNunca

21. O Sr(a) se sente seguro em relaciao a estabilidade de seu emprego?
() Sim
( )Nao

( ) Mais ou menos

22. Os funcionarios da empresa sentem-se seguros quanto a estabilidade no
emprego?

() Sim

( )Nao

( ) Mais ou menos



APENDICE V

MODELO DE AVALIAGAO DAS EXPECTATIVAS E ASPIRAGCOES

&

1. O Sr(a) esta satisfeito com o seu salario atual?
( )Sim
( )Nao

( ) Mais ou menos

2. O Sr(a) considera a sua remuneragdo adequada ao trabalho que vocé faz?
( )Sim
( YNao

( ) Mais ou menos

3. O Sr(a) acha que a empresa remunera adequadamente os funcionarios?
( ) Sempre

( ) Quase sempre

( ) Raramente

( ) Nunca

4. O Sr(a) acredita na oportunidade de crescimento em sua carreira?
() Sim
( ) Nao

( ) Mais ou menos

5. O Sr(a) se sente apto para assumir maiores ou mais responsabilidades?
()Sim
( )Néao

( ) Mais ou menos

6. O Sr(a) gostaria de trabalhar em outro departamento da empresa?
( )Sim
( )Nao

7. A empresa oferece oportunidades para o seu desenvolvimento e crescimento
profissional?
( ) Sempre



( ) Quase sempre

( ) Raramente

( )Nunca

8. Quais os fatores que devem ser levados em consideracdo para que seja

recompensado?

( ) Relacionamento interno

( ) Comprometimento

( ) Conhecimentos

( ) Dedicacéo

()

() Atitude
)

( ) Postura no trabalho

Interesse

() Escolaridade

() Esforgo

( ) Desempenho
( ) Motivagao

( ) Produtividade
( ) Criatividade

( ) Pro-atividade.

9. Quais as recompensas que o funcionario valoriza na busca de resultados com seu
esforgo?

( ) Salario

() Reconhecimento

() Valorizacéo

( ) Beneficios

( ) Carreira

( ) Treinamento

( ) Ambiente de trabalho

( ) Harmonia

( ) Metas adequadas.

10. Quais as sugestdes dos funcionarios para atingir suas expectativas?
( ) Criar critérios para promogoes
( ) Valorizacao e reconhecimento

( ) Melhorar o clima organizacional



( ) Maior-integragcao
( ) Divulgacédo dos resultados dos setores/ equipes,
( ) Promogao de cursos e treinamentos

( ) Plano de cargos e salarios.



APENDICE M

MODELO DE AVALIAGAO DA NECESSIDADE DE TREINAMENTO

1. O Sr(a) recebeu o devido treinamento para a execugdo de seu cargo?
() Sim
( )N&o

( ) Mais ou menos

2. A empresa investe em treinamenios necessarios para o desenvolvimento
profissional e pessoal de seus funcionarios?

()Sim

( )Nao

() Mais ou menos

3. O treinamento que o Sr(a) recebe o capacita a fazer bem o seu trabalho?
() Sempre

( ) Quase sempre

( ) Raramente

( ) Nunca

4. A empresa investe em treinamento/desenvolvimento para que o Sr(a) tenha
um aprendizado continuo?

() Sempre

( ) Quase sempre

( ) Raramente

( ) Nunca



APENDICE Vi

MODELO DE AVALIAGAO DO ESPIRITO DE EQUIPE

1. Os assuntos importantes s3o debatidos em equipe?
( ) Sempre

( ) Quase sempre

( ) Raramente

( ) Nunca

2. A empresa estimula o trabalho em equipe?
( ) Sempre

( ) Quase sempre

( ) Raramente

{ }Nunca

3. O coordenador/gestor/gerente realiza trabalhos em equipe?
( ) Sempre

( ) Quase sempre

( ) Raramente

{ ) Nunca



APENDICE Vill

MODELO DE AVALIAGAO DO CONHECIMENTO DOS OBJETIVOS DA EMPRESA

1. O Sr(a) possui conhecimento dos objetivos e metas da empresa?
()Sim
( YNao

( ) Mais ou menos

2. Os resultados sobre o cumprimento dos objetivos e metas sdo repassados aos
funcionarios?

( ) Sempre

( ) Quase sempre

( ) Raramente

( ) Nunca

3. O Sr(a) tem conhecimento sobre como sao realizados os controles e avaliagoes do
cumprimento dos objetivos e metas?

() Sim

( )Nao

( ) Mais ou menos




