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Apresenta~ao 

0 presente trabalho refere-se a urn estudo de caso da implementac;ao de Programa de 

Endomarketing em uma empresa de assessoria e consultoria na area de seguranc;a e 

medicina do trabalho. A empresa desde 2006, com a implantac;ao da ISO 9001, vern 

passando par constantes mudanc;as tanto na estrutura organizacional como na 

implantac;ao de avanc;os tecnol6gicos. Diante dessas mudanc;as, verificou-se a 

necessidade de investir nos clientes internos uma vez que a alta rotatividade tern sido 

uma ocorrencia frequente na empresa. Outro fator importante que desencadeou esta 

necessidade e a recente Certificac;ao da OHSAS 18001 :2007 a qual preconiza a 

qualidade de vida dos colaboradores. Urn Programa de Endomarketing bern 

estruturado pode auxiliar na soluc;ao de problemas e na implantac;ao de ac;oes 

voltadas as necessidades expostas. 
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1. INTRODUCAO 

Atualmente as empresas vern buscando as certifica96es e os prem1os de 

qualidade visando veneer a concorrencia e ganhar o mercado atendendo as 

necessidades e expectativas dos clientes. Partindo-se deste princlplo, os 

administradores tentam encontrar altemativas para melhorar o desempenho das 

organiza96es. 

0 presente estudo de caso tern como objetivo elaborar uma proposta de 

implementa9ao de urn Programa de Endomarketing em uma empresa de assessoria 

na area de medicina e seguran9a do trabalho. 

"Endo" provem do grego e quer dizer "a9ao interior ou movimento para dentro". 

Endomarketing e, portanto, marketing para dentro. Pode-se dizer que o Endomarketing 

"consiste em a96es de marketing voltadas para o publico intemo da empresa", como 

fim de promover os funcionarios e departamentos valores destinados a servir o cliente. 

Segundo BEKIN, Endomarketing; e urn ambiente que se criam a partir do memento em 

que todos aqueles que formam a empresa se comprometam numa a9ao marcada por 

valores de coopera9ao rumo ao objetivo final: satisfazer o cliente, dando-lhe a 

qualidade esperada (BEKIN, 1995). 

A empresa em questao presta assessoria na area de medicina e seguranya do 

trabalho, a qual atende empresas com diversos ramos de atividades ha cerca de 15 

anos. Os servi9os prestados pela empresa baseiam -se em disposi96es contempladas 

na legisla9ao trabalhista e previdenciaria. Os servi9os tecnicos relacionam o contato 

direto com clientes extemos, elabora9ao de documentos e assessoria tecnica. 

A problematica consiste na observa9ao da alta rotatividade encontrada na 

empresa bern como a certifica9ao OHSAS 18001 :2007. A implanta9ao de Program a 

de Endomarketing, como mencionado no referendal te6rico, pode acarretar resultados 

satisfat6rios para a empresa como o ganho da competitividade do mercado. 

A OHSAS 18001 e urn Sistema de Gestao, assim como a ISO 9000 e ISO 

14000, porem com o foco voltado para a saude e seguran9a ocupacional. Em outras 

palavras, a OHSAS 18001 e uma ferramenta que permite uma empresa atingir e 

sistematicamente controlar e melhorar o nfvel do desempenho da Saude e Seguran9a 

do Trabalho por ela mesma estabelecido. OHSAS e uma sigla em ingles para 
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Occupational Health and Safety Assessment Services, cuja traduqao e Serviqos de 

Avaliar;ao de Saude e Seguranr;a Ocupacional. Tanto os Sistemas de Gerenciamento 

Ambiental e de Qualidade, quanto o Sistema de Gestao de Seguranr;a e Saude 

Ocupacional possui objetivos, indicadores, metas e pianos de aqao. 

A implantar;ao da OHSAS 18001 retrata a preocupaqao da empresa com a 

integridade fisica de seus colaboradores e parceiros. 0 envolvimento e participaqao 

dos funcionarios no processo de implantar;ao desse sistema de qualidade e, assim 

como outros sistemas, de fundamental importancia. 

Os resultados sao obtidos atraves do investimento na valorizar;ao dos 

funcionarios que advem de ar;5es como a realizar;ao de treinamentos, implantaqao de 

pianos de carreira, de beneficios e incentivos, divulgar;ao dos objetivos, valores e 

cultura da empresa, atendimento as expectativas e aspirar;5es do cliente interno, 

motivar;ao dos funcionarios, entre outros. Neste processo ha inumeros metodos de 

avaliar;ao e de implantaqao de ar;oes que rorteiam o tema. Por isso, realizou-se 

estudo da empresa e, a partir de bibliografia sobre endomarketing, apresentou-se 

sugestao 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 implementar;ao de urn Programa de Endomarketing 

em uma empresa de assessoria de Medicina e Seguranr;a do Trabalho. 

2.2. Objetivos especificos 

A. Apresentar as vantagens da implementaqao de um Programa de 

Endomarketing; 

B. Desenvolver e apresentar as etapas de implementaqao de um Programa de 

Endomarketing atraves de referencias bibliograficas; 

C. Elaborar um Programa de Aqao para definir as ag5es a serem 

implementadas em relaqao ao marketing interno. 
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3. JUSTIFICATIVAS 

A iniciativa de elaborar uma A-oposta de lmplementa<;ao de urn Programa de 

Endomarketing se deu a partir da observa<;ao da alta rotatividade na empresa e a 

recente certificayao da OHSAS 18001. 

Com o desenvolvimento desta proposta, a empresa tera a oportunidade de 

analisar os pontes fortes e fracas par meio da realizayao do diagn6stico interne. A 

partir desta avalia<;ao, e definido urn Programa de A<;oes visando melhorias nos 

aspectos relacionados ao nfvel de comprometimento e motiva<;ao dos funcionarios, 

clima organizacional e integra<;ao entre os setores. 

A organiza<;ao enfrenta uma situa<;ao interna desfavoravel, principalmente no 

Setor de Medicina, o qual revelou a alta incidencia de demissoes. Devido a demanda, 

os funcionarios nao sao treinados previa e adequadamente sabre a utiliza<;ao do 

sistema interne da empresa assim como os procedimentos internes. Na maioria das 

vezes, aprendem no dia-a-dia o que acarreta urn alto fndice de ocorrencias. 0 

Endomarketing pode trazer vantagens como melhorar o inter-relacionamento nos 

setores da empresa. 

A OHSAS 18001, em ingles "Occupational Health and Safety Assessment 

Services", cuja tradu<;ao e Serviqos de Avaliaqao de Saude e Seguranqa Ocupacional 

consiste em urn Sistema de Gestae que retrata a preocupa<;ao da empresa com a 

integridade ffsica de seus colaboradores e parceiros. 

No processo de implanta<;ao deste Sistema de Qualidade, o envolvimento e 

participayao dos funcionarios sao de fundamental importancia. Sendo assim, para 

proporcionar a qualidade de vida dos funcionarios os conceitos e aplicayees do 

endomarketing oferecem beneffcios no desenvolvimento de a<;oes voltadas ao 

ambiente interne. 

No que tange a area especifica de Endomarketing, observou-se a escassez de 

trabalhos realizados, par isso, o presente estudo e importante na obten<;ao de maiores 

informa<;oes sabre o assunto. 
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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 

informag5es 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 sao as ferramentas, avaliag5es e/ou procedimentos de qualidade existentes 

nos setores e na empresa; 

•!• Ha treinamentos continuos com os funcionarios; 

•!• Qual o percentual de rotatividade e absentefsmo da empresa; 

•!• Quais os beneffcios que a empresa oferece e quais poderiam oferecer do ponto de 

vista dos funcionarios, 

•!• Quais os procedimentos e/ou recursos utilizados para a comunicag ao intern a. 

5. REVISAO TEORICO-EMPiRICA 

Nesta etapa e apresentada revisao da literatura sobre qualidade, conceitos de 

endomarketing e como implementar urn Programa de Endomarketing cujas etapas 

encontram-se evidenciadas atraves de varios autores. 

5.1. A Qualidade e a Organiza~ao 

0 conceito de qualidade, ao Iongo da hist6ria, tern passado por inumeras 

mudangas as quais ocorreram principalmente em fungao do aumento do numero de 

empresas competindo num mesmo mercado. Por isso, as empresas estao buscando 

as certificag5es e os premios de qualidade visando veneer a concorrencia e ganhar o 

mercado atendendo as necessidades e expectativas dos clientes. 

A Qualidade Total definiu a organizagao como urn sistema aberto, integrado 

intema e externamente, atendendo as necessidades de todos os publicos com cada 

vez mais beneffcios. 0 conceito preconiza a ideia de urn neg6cio sistematizado, 

norteado para resultados, cuja base e a busca permanente ca satisfagao do cliente, 

considerando as mudangas e evolug5es constantes do mercado, o envolvimento de 

todos os colaboradores da organizagao e o desempenho superior da concorrencia. 
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lmportante ressaltar que o desenvolvimento e a melhoria deste conceito sao de 

responsabilidade da alta direc;ao. Portanto, a Qualidade Total exige das pessoas 

mudanc;as culturais e comportamentais e sao implementadas por meio de sistemas e 

metodos gerenciais e/ou operacionais. 

Alguns empresarios acreditam que o cliente interne e menos importante que o 

externo. No entanto, de acordo com avaliac;oes organizacionais e de mercado, o 

cenario e bem diferente. Embora o cliente externo seja o alvo, o cliente interne e o 

instrumento para que o alvo seja plenamente atingido (NACFUR E LIGOCKI, 2003). 

Lacombe (2005) destaca que "as organizac;oes sao constituidas de pessoas e 

sao elas que agem e tomam as decisoes. Nada acontece nurna organizac;ao ate que 

as pessoas tom ern decisoes e a jam em seu nome". Ou seja, as organizac;oes devem 

focar seus processes no talento humane, no desenvolvirnento e na conquista de 

objetivos. 

As organizac;oes tem sua origem nas pessoas, onde o trabalho e processado 

por elas e o resultado desse trabalho tambem se destina a elas. Por mais sofisticadas 

que sejam as maquinas, elas sao apenas ferramentas que auxiliarn o homem no seu 

trabalho (LUCENA, 1999). Existem muitas formas de organizar e proporcionar as 

pessoas o que elas realmente esperam, porem e precise estabelecer a forma mais 

condizente com a realidade da empresa e cbter assim os melhores resultados. E. 
precise quebrar paradigmas, realizar mudanc;as constantes e desenvolver projetos que 

visem o desenvolvimento das equipes de trabalho, bern como a realizac;ao das 

atividades de forma mais simples e humana. 

A satisfac;ao das necessidades de auto-estima ou status leva o profissional a 

ter sentimentos de auto confianc;a, capacidade de ser util e necessaria para os outros, 

enquanto que a frustrac;ao traz sentirnentos de inferioridade, irnpotencia, levando o 

profissional a manifestac;oes neur6ticas (MOSCOVICI, 2001 ). 0 sofrimento no trabalho 

provoca desgaste e inseguranc;a. Desse desgaste ocorre desanimo, cansac;o, 

ansiedade, frustrac;ao, tensao emocional, sobrecarga e estresse no trabalho, enquanto 

que a inseguranc;a e urn sentimento de incompetencia diante das pressoes exigidas no 

trabalho (TAMAYO, 2004). 

As organizac;oes pagarn um prec;o alto pelo stress gerado no trabalho e estao 

buscando formas de eliminar os estragos causados sobre a saude, o potencial, e a 
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auto-estima de seus profissionais. A maneira de trabalhar, as retinas diarias, as 

normas, os estilos de lideran9a e a forma de atuayao do poder interferem diretamente 

no nivel de stress de uma organiza<;ao (TAMAYO, 2004}. No entendimento de Meyer 

(2003), "o stress e 0 mal do seculo. E definido pela Organizayao Mundial da Saude 

(OMS) como a 'epidemia global' que atinge nove em cada dez habitantes do planeta". 

Atualmente, vivemos o fim da revolu9ao e a era da reinven9ao, da mudan9a 

pacifica, segundo BRUM (1998). Portanto, somente num clima favoravel e possivel 

gerar novas ideias, fomentando novas descobertas, estruturas e dimensoes sociais. 

Os cenarios de mudan9a sao muitos e, por entender que o que quebra uma empresa 

nao e propriamente a mudan9a, mas a incapacidade das pessoas em se adequar a 

ela, muitos empresarios estao 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 ate o 

consumidor um produto ou servi90 cuja qualidade responda a suas necessidades, 

desejos e expectativas. Por isso se diz que o marketing e importante demais para ficar 

restrito apenas aos profissionais de Marketing. 0 Marketing deve por isso dizer, irrigar 

todos os setores da empresa, desde a area de desenvolvimento do produto ate o 

pessoal da linha de frente (BEKIN, 1995). 

Contudo, a no<;ao de cliente, por sua vez, transfere-se para o tratamento dado 

aos funcionarios comprometidos de modo integral com os objetivos da empresa. 0 

comprometimento implica a adesao aos valores e objetivos da empresa por meio do 

Endomarketing e pressupoe o trabalho em equipe, num contexte marcado pela 

coopera9ao e pela integra<;ao dos varies setores da empresa. Vale a pena dizer 

tambem, do modo preliminar, que o Endomarketing trabalha em grande parte com o 

instrumental fomecido pelo proprio Marketing (BEKIN, 1995). 

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

em seu livre "Fundamentos do Endomarketing". "Endo", originario do grego, significa 

posi9ao ou a9ao no interior, ou seja, "movimento para dentro". 
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A aplicagao deste conceito visa a satisfagao dos clientes internes o que 

consequentemente, acarreta a motivagao e o com prometimento para com a 

organizagao, buscando melhores Indices de qualidade e produtividade. 

0 conhecimento dos anseios e desejos dos funciom3rios e o ponte primordial 

para implantagao do endomarketing na organizagao. A descoberta dos aspectos 

motivacionais possibilita o planejamento de um Programa de Endomarketing 

compatfvel com a gestae atual. Os modelos, metodos e programas voltados para a 

qualidade devem ser adaptados as empresas uma vez que cada uma delas demanda 

necessidades especfficas. 

0 endomarketing remete a ideia de que antes da empresa vender o produto 

e/ou servigo ao cliente externo, o cliente interne deve ser convencido a compn3-lo. 

Consequentemente, o funciom1rio torna-se um aliado dos neg6cios preocupando-se 

com o sucesso da organizagao. 

Segundo Santos (2003} o endomarketing por si s6 nao e capaz de trazer 

resultados positives para a empresa. Ele e resultado de uma filosofia criada para tratar 

os relacionamentos do empregado com a empresa, reforgando condig5es de 

motivagao e participagao, agindo mais ao nfvel de cultura organizacional. 0 sucesso 

ou fracasso de um modele estrategico fundamentado na participagao e no 

engajamento dos empregados dependera, em muito, da congruencia dos interesses 

desses com os da empresa e do retorno que ambos obterao. Ou seja, o 

endomarketing existe para atrair e reter seu primeiro cliente; o cliente interne, 

possibilitando significativos resultados para as empresas e, tambem, atraindo e 

retendo clientes externos. 

Neste processo, a area de Recursos Humanos e de suma importancia para o 

levantamento de informagoes sobre o publico a ser atingido no que se referem a 

formagao, aspectos comportamentais, sociais eo nfvel de comprometimento. 

Alem disto, os profissionais que atuam em Recursos Humanos precisam ter 

uma visao geral do processo de gestae estrategica, bem como uma ampla 

compreensao do neg6cio da empresa na qual atuam. Para isto, o processo de 

comunicagao e os princfpios de governanga sao itens fundamentais. 
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0 funcionario deve, no memento da contrata<;ao, conhecer o ambiente de 

trabalho, as polfticas e os objetivos da empresa. A alta dire<;ao precisa transmitir a 

ideia de que todos eles estao envolvidos no neg6cio, o que acaba criando um clima de 

parceria e confian<;a. 

A area deve oferecer um servi<;o aos diversos clientes internes que va muito 

alem do repasse de informa<;6es sobre a empresa e sobre a legisla<;ao trabalhista. 

Nesta linha, atributos como inteligencia e competencia para definir sua atua<;ao em 

cada nivel organizacional sao fatores considerados de sucesso para o 

reconhecimento, no ambito de qualquer organiza<;ao (JUNQUEIRA, 2007). 

Segundo Kotler (1994) o marketing interne e a "tarefa de contrata<;6es 

acertadas, treinamento e motiva<;ao de funcionarios habeis que desejam atender bem 

os clientes". 0 autor se refere a diferen<;a entre o marketing interne e o marketing 

externo ressaltando que o marketing interne deve preceder o externo. Certamente que 

nao pode oferecer um servi<;o excelente sem antes preparar os funcionarios da 

empresa para fornec€7-lo. 

Existem fatores que determinam o sucesso ou o fracasso de um programa de 

endomarketing e que devem ser levados em considera<;ao no memento em que todos 

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

A valoriza~ao da cultura da empresa: Quando se fala em cultura, fala-se de 

valores, cren<;as e comportamentos que permeiam a empresa. Gada empresa tem um 

tipo de cultura exatamente porque e uma organiza<;ao de seres humanos. 

Endomarketing como urn processo educativo: Nao existe mudan<;a sem 

que as pessoas sejam educadas para isso. Existe um questionamento da validade do 

treinamento como instrumento de endomarketing: se o endomarketing e um processo 

educative, se o produto da comunica<;ao interna e a informa<;ao e se o treinamento e 

uma forma de se transmitir informa<;ao e conhecimento, pode-se dizer que o 

treinamento e um dos mais importantes instrumentos de endomarketing. 

lnstrumentos que encantem o publico interno: Um profissional de 

comunica<;ao social ou de recursos humanos, que tem sob sua responsabilidade um 

programa de endomarketing deve administrar sua criatividade e incentive de ser quase 
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urn "produtor de Hollywood" identificando grandes ideias e buscando os recursos 

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

lnforma~ao como responsabilidade da empresa: 0 endomarketing trabalha 

a informa<;ao de forma que ela contribua para que os objetivos e as metas globais da 

empresa sejam alcan<;adas com a participa<;ao dos funcionarios. 

As mensagens devem ser simples, curtas e claras: A linguagem utilizada 

num programa de endomarketing tern o compromisso da constru<;ao de urn significado 

para as certezas e expectativas da empresa na cabe<;a e no corayao das pessoas 

envolvidas. 

Urn programa eficiente deve se ajustar a realidade da empresa, como dito 

anteriormente. Neste momento e importante observar os seus pontos fracos e 

identificar onde devem ser corrigidos. Obtido o diagn6stico, Bekin indica os tres niveis 

de abrangencia do Endomarketing: a primeira situa<;ao surge quando a empresa 

carece de uma consciencia estrategica voltada para o atendimento ao cliente. 0 

segundo nivel ou situayao se da quando apesar de ja haver estabelecido uma cultura 

de servi<;os, e necessaria urn novo processo para mante-la. Por ultimo, a situayao 

onde e necessaria expandir esta mentalidade, introduzindo novos bens e servi<;os para 

os funcionarios. 

Entretanto, que independente de qualquer nivel de abrangencia do 

Endomarketing, ha sempre duas linhas de a<;ao que guiam o processo: atitude e 

comunica<;ao. A linha de ayao de atitude e aquela que procura dar ao funcionario a 

consciencia da importancia estrategica de urn serviyo voltado para o cliente, enquanto 

a linha de comunicayao estabelece urn amplo sistema de informa<;oes com o objetivo 

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

0 sucesso de urn programa de implantayao do Endomarketing, segundo Bekin 

(1995), depende 10% do programa ou plano, enquanto os 90% restantes ficam por 

conta da sua execu<;ao e gerenciamento. 

Num primeiro momento, a implanta<;ao de urn Programa de Endomarketing 

possibilita a empresa realizar urn diagn6stico interno da propria organiza<;ao, o qual 

consiste na analise de pontos fortes e fracos em rela<;ao as pessoas que integram as 

suas equipes de trabalho, bern como os processos por elas realizados (BEKIN, 1995). 
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Posteriormente, e desenvolvido um Programa de A<;ao para definir 

modifica<;5es e a<;5es a serem implementadas para desenvolver marketing interno 

segundo Bekin {1995). Ao examinar a rela<;ao entre Marketing e Endomarketing, o 

autor refor<;a a importancia de se estender a todos os setores da organiza<;ao, e nao 

apenas ao departamento de Marketing, a preocupa<;ao em atender os desejos e 

expectativas do cliente, evitando com isto os conflitos e desperdicios de recursos, e 

criando um clima favoravel de integra<;ao e coopera<;ao 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 ate o pessoal da 

linha de frente". 

5.3. Programa de Endomarketing 

A metodologia aplicada para elabora<;ao da proposta de implementa<;ao 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: 

1- DIAGNOSTICO INTERNO 

1. Avalia<;ao do ambiente interno; 

2. Perfil dos funcionarios; 

3. Avalia<;ao dos setores (desempenho); 

4. Nivel de integra<;ao entre os setores; 

5. Rela<;ao com os consumidores; 

6. lmagem da empresa entre os funcionarios; 

7. Nivel de motiva<;ao interno; 

8. Expectativas e aspira<;5es; 

9. Necessidades de treinamento; 

10. Espirito de equipe; 

11. Conhecimento dos objetivos da empresa. 

II - PROGRAMA DE ACAO 

1. Treinamento sob a 6tica de educa<;ao e desenvolvimento; 

2. Processo de sele<;ao; 

3. Plano de Carreira; 

4. Motiva<;ao, valoriza<;ao, comprometimento e recompensa; 
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5. Sistemas de informa<;6es e rede de comunica<;ao interna; 

6. Segmenta<;ao de mercado de clientes internos; 

7. Cenarios para novas produtos, servi<;os e campanhas publicitarias. 

Neste capitulo, as etapas do Programa de Endomarketing sao abordadas sob 

os pontos de vista de diversos autores, com intuito de apresentar metodos de 

avalia<;§o para auxiliar a empresa na implementa<;ao do programa. 

I - Diagn6stico lnterno: corresponde a primeira etapa do programa a qual se 

divide em subitens: avalia<;ao do ambiente interno, perfil dos funcionarios, avalia<;ao 

dos setores (desempenho), rivel de integra<;ao entre os setores, rela<;§o com os 

consumidores, imagem da empresa entre os funcionarios, nivel de motiva<;ao interno, 

expectativas e aspira<;6es, necessidades de treinamento, espirito de equipe e 

conhecimento dos objetivos da empresa. 

1. Avalia9ao do ambiente interno 

A avalia<;ao do ambiente interno de uma organiza<;ao consiste no diagn6stico 

inicial da situa<;ao atual o qual pode ser avaliado de diferentes maneiras segundo os 

autores. Para Bekin (1995), e fundamental que haja urn diagn6stico inicial visando 

avaliar cuidadosamente e sistematicamente o ambiente interno da empresa, obtendo

se os pontos fortes e fracas da empresa do ponto de vista de seu ambiente interno e 

de sua cultura organizacional. Esta avalia<;§o considera os fatores presentes na 

avalia<;§o estrategica do ambiente externo conhecidos como SWOT a qual, neste 

caso, refere-se ao SWOT interno. Sendo assim, leva-se em conta suas foryas (S de 

Strenghts), suas fraquezas (W de Weaknesses), as oportunidades (0 de Oportunities) 

e as amea<;as ao seu desempenho (T de Threats). 

Segundo GHEMAWAT (2000), a SWOT come90u a ser desenvolvida nos anos 

60, nas escolas americanas de administra<;ao. 0 objetivo inicial era focalizar a 

combina<;ao das "for<;as e fraquezas" de uma organiza<;ao com as "oportunidades e 

amea<;as" provenientes do mercado. 

Maximiano (2006) define a analise interna como "a identifica<;ao de pontos 

fortes e fracas dentro da organiza<;ao anda em paralelo com a analise do ambiente". 0 

objetivo da SWOT e definir estrategias para manter pontos fortes, reduzir a 

intensidade de pontos fracas, aproveitando oportunidades e protegendo-se de 

12 



amea<;as. Os estudos dos pontes fortes e fracos da organiza<;ao sao realizados 

atraves da analise das areas funcionais de uma organiza<;ao (predu<;ao, marketing, 

recursos humanos e finan<;as), e a compara<;ao do desempenho destas areas com 

empresas de destaque· (pratica conhecida como benchmarking). 

0 benchmarking e a tecnica por meio da qual a organiza<;ao compara seu 

desempenho com o de outra (MAXIMIANO, 2006). A organiza<;ao, atraves do 

benchmarking, pede observar em outras organiza<;6es as melhores praticas para cada 

uma das areas funcionais, adaptando suas tarefas e precedimentos de acordo com a 

conduta destas organiza<;6es. 

Outra metodologia de avalia<;ao intema e conhecida como GUT que avalia 

cada fator considerado na analise da situa<;ao sob os criterios de gravidade, urgemcia 

e tendencia. Segundo OLIVEIRA (1999), apesar de a metodologia GUT ter side 

desenvolvida para a fixa<;ao de prioridades no diagn6stico estrategico, ela pede 

tambem ser aplicada para identificar a postura estrategica da organiza<;ao. Desta 

forma, a GUT pede ser utilizada para o estabelecimento da predominancia intema de 

pontes fortes ou fracos e da predominancia extema relativamente as oportunidades ou 

amea<;as, fatores que caracterizam a postura estrategica organizacional. 

Cabe destacar tambem a pesquisa do Clima Organizacional que, como citado 

anteriormente, e o resultado das percep<;6es que os funcionarios tem sobre os 

aspectos que influenciam em seu bem estar e na sua satisfa<;ao na retina de trabalho. 

No conceito de Bom Sucesso (2002) a pesquisa de clima permite identificar os 

fatores relevantes do individuo com a organiza<;ao, atraves do mapeamento de uma 

complexa rede de motives e expectativas individuais, permitindo avaliar o grau em que 

essas expectativas podem ser atendidas pela empresa. 

0 clima organizacional e a atmosfera resultante das percep<;6es que os 

funcionarios tem dos diferentes aspectos que influenciam em seu bern estar e na sua 

satisfa<;ao na retina de trabalho. Alem disso, e um assunto complexo, que envolve 

diversas variaveis de dificil mensura<;ao (BAR<;ANTE e CASTRO, 1999). 

0 estudo de clima organizacional parte do pressuposto de que a satisfa<;ao no 

trabalho influencia o desempenho do trabalhador. Esta influencia esta diretamente 
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ligada com o tipo de atividade ou profissao que o trabalhador exerce (RESENDE & 

BENAITER, 1997). 

Para Luz (2003) o clima de uma empresa e born quando os funcionarios 

indicam seus conhecidos e parentes para trabalharem nela, quando sentem orgulho 

em participar dela. 0 baixo turnover (rotatividade) e o alto tempo de permanencia na 

empresa sao bons indicadores desse clima. Na visao de Luz (2003), o Clima 

Organizacional se materializa nas organizac;oes atraves de alguns indicadores que 

dao "sinais" sabre a sua qualidade, sao eles: 

a) Turnover ou Rotatividade: pode representar uma pista de que algo vai mal. Quando 

elevado, pode significar que as pessoas nao tern comprometimento com a empresa e 

que falta algo para satisfaz8-las. 

b) Absentefsmo: o excessive numero de faltas e atrasos que pode ter o mesmo 

significado do turnover. 

c) Pichac;5es nos banheiros: as crfticas, as agressoes direcionadas aos lfderes da 

empresa, indicam o estado de satisfac;ao dos funcionarios. 

d) Programas de sugestoes: quando mal sucedidos podem revelar a falta de 

comprometimento dos funcionarios que reagem a empresa, nao apresentando em 

numero ou em qualidade as sugestoes que ela esperava. 

e) Avaliac;ao de desempenho: quando a empresa utiliza urn procedimento formal para 

avaliar o desempenho de seus empregados, as informac;oes ali e1contradas, muitas 

vezes, vao confirmar que o baixo desempenho de determinados colaboradores 

decorre de seu estado de animo, de sua apatia em rela<;ao a empresa ou ate mesmo 

de problemas pessoais que estejam afetando o desempenho. 

f) Greves: embora as greves estejam mais vinculadas ao descumprimento de 

obrigac;oes legais por parte das empresas, ou a omissao dos gestores em tamar 

determinadas providencias que atendam as reivindicac;oes, muitas vezes, revela uma 

reac;ao dos empregados ao seu descontentamento com a empresa. 

g) Conflitos interpessoais e interdepartamentais: essa e a forma mais aparente do 

clima de uma empresa. A intensidade dos conflitos interpessoais e entre os diferentes 

departamentos e que vai muitas das vezes determinar o clima tenso ou agradavel. 

h) Desperdfcio de material: uma das formas do trabalhador reagir contra a empresa e 

estragando os materiais, consumindo-os mais do que o necessaria, danificando os 

equipamentos de trabalho. 

i) Queixas no servic;o medico: nos consult6rios os empregados descarregam suas 

angustias sabre os mais diferentes tipos de reclamac;oes: sobrecarga de trabalho, 

humilhac;oes, exposic;ao a situac;oes vexat6rias, constrangimentos, discriminac;ao. 
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Muitos desses problemas transformam -se em disturbios emocionais, que 

acabam gerando doenc;as, influindo negativamente na qualidade de vida dos 

empregados. Segundo Maximiano (2000) a pesquisa do Clima Organizacional e uma 

tecnica que permite aferir de modo sistematico os sentimentos das pessoas a respeito 

de varies aspectos da organiza<;ao e de seus administradores. 

A utiliza<;ao de pesquisas de marketing voltadas ao publico interne serve como 

forma de obter a identidade dos empregados, os quais sao 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, tambem pode ter uso 

internamente sendo direcionada para identificar o cliente que esta dentro da 

organiza<;ao: o cliente interne, delineando as pretens5es e costumes dos funcionarios". 

Mayo (2003) apud Jack Welch destaca que perceber a motiva<;ao que levou o 

empregado a trabalhar na empresa, por exemplo, elucida pontes fortes ou a serem 

trabalhados, que ajudarao a organiza<;ao a fidelizar seus talentos. 

Segundo Dubrin, comportamento organizacional: e o estudo do comportamento 

humane no local de trabalho, a interayao entre as pessoas e a organiza<;ao em si. 

Comportamento organizacional sao as a<;5es do individuo na empresa, sua 

personalidade, atitudes, percep<;ao, aprendizagem e motiva<;ao. As pessoas passam a 

maior parte de seu tempo vivendo ou trabalhando dentro de organiza<;5es, isto gera 

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

Ja para Robbins (1999) o comportamento organizacional e um campo de 

estudo que investiga o inpacto que individuos, grupos e a estrutura tern sobre o 

comportamento dentro das organiza<;5es com o prop6sito de aplicar este 

conhecimento em prol do aprimoramento da eficacia de uma organiza<;ao. 

2. Perfil dos funcionarios 

0 perfil dos funcionarios deve ser levantado na empresa contemplando 

informa<;5es como: classifica<;ao dos funcionarios por genero, idade, escolaridade, 

estado civil, renda mensal, tempo de empresa e area que trabalha na empresa. Outras 

informa<;6es tambem podem ser relevantes dependendo do tpo de situa<;ao que 

deseje avaliar, como o fator motivacional, por exemplo. 

15 



0 resultado do perfil dos funcionarios acarreta informac;oes importantes para o 

planejamento e implantac;ao de ac;oes voltadas a motivac;ao, incentives, beneficios, 

pianos de carreira, entre outroso 

3. Avaliac;ao dos setores (desempenho) 

Bergamini e Beraldo (1988) trazem o seguinte conceito de avaliac;ao: "avaliar o 

desempenho e apreciar sistematicamente um subordinado a partir do trabalho feito, 

segundo as aptid5es e outras qualidades necessarias a boa execuc;ao de seu 

trabalho" 0 Carvalho e Nascimento (2002) acrescentam que se trata de um con junto de 

tecnicas, com a finalidade de se obter certo controle do comportamento humane, no 

que tange aos aspectos profissionais dos individuos no trabalhoo 

Segundo Marras (2000), "o desempenho humane e o ato ou efeito de cumprir 

ou executar determinada missao ou meta previa mente trac;ada" 0 Mas, para Chiavenato 

(1999), "a avaliac;ao de desempenho e um instrumento gerencial que permite ao 

administrador mensurar os resultados obtidos por um empregado ou por grupo, sendo 

por areas especificas" 0 Com isso para avaliar o desempenho de pessoas, podemos 

comparar com padroes e objetivos organizacionais que por toda vez a administrac;ao 

em se e um ponto chave para uma boa avaliac;aoo 

Para Chiavenato (1999), "desenvolver pessoas nao e apenas dar-lhes 

informac;§o para que elas aprendam novos conhecimentos, habilidades e destrezas se 

tomem mais eficientes naquilo que fazem"o Portanto dar-lhe formac;ao basica para ele 

desenvolver-se seu senso critico, o seu comportamento e seus conceitos para 

solidificar com efici€mcia o que fazo Os processes de desenvolvimento envolvem tres 

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 e o 

estrato mais amplo, ela pode se desenvolver atraves da mudanc;a e inovac;ao"o De 

forma abrangenteo 

Segundo McGregor (1997), os pianos formais de avaliac;ao de desempenho 

sao elaborados para atender tres necessidades, uma da organizac;ao e duas do 

individuo: 
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(1) fornecem julgamentos sistematicos que justificam aumentos salariais, promoc;oes, 

transfen§ncias e as vezes rebaixamento e demiss6es; 

(2) sao uma forma de dizer a um subordinado como ele esta se saindo e sugerir 

mudanyas necessarias de comportamento, atitudes, habilidades ou conhecimento da 

func;ao e 

(3) tambem estao sendo cada vez mais usados para instruc;ao e aconselhamento do 

individuo. 

Levinson (1997) cita tres func;6es basicas da avaliac;§o de desempenho: 

(1) fornecer feedback adequado a todas as pessoas sobre seu desempenho; 

(2) servir como base para modificac;6es ou mudanc;as de comportamento em direc;ao a 

adoc;§o de habitos de trabalho mais eficazes e 

(3) fornecer aos gerentes dados que possam ser usados para julgar futuras atribuic;6es 

e remunerac;6es. 

0 sucesso do sistema de avaliac;ao de desempenho, segundo Bergamini e 

Beraldo (1988), dentre os fatores importantes, reside na escolha adequada do tipo ou 

tipos de instrumentos que se vao utilizar nesse processo. Como todo e qualquer 

procedimento administrative dentro das organizac;6es, a escolha do instrumento mais 

adequado esta, primeiramente, ligada aos objetivos pretendidos pela avaliac;ao 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 metodos de se avaliar o 

desempenho humano nas organizac;6es, por tanto colocaremos alguns dos mais 

importantes: 

- Escalas graficas: e um sistema baseado na avaliac;ao de um grupo de fatores 

determinantes, daquilo que a organizac;ao define com desempenho. Esses fatores 

podem mensurar tanto na quantidade quanto na qualidade do trabalho, conhecimento, 

cooperac;ao, assiduidade, iniciativa, criatividade, etc. 

- lncidentes criticos: nesse sistema o avaliador concentra-se em determinar os 

grandes pontos fortes e fracos quem esta sendo avaliado, apontando o 

comportamento extrema. 

- Comparative: e o metodo que se utiliza analise comparativa entre um outro 

empregado ou entre o empregado e o grupo onde se atua. 
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- Escolha fon;ada: criado para oficiais das For<;as Armadas norte-americanas. Tendo 

como base a neutraliza<;ao do subjetivismo, os avaliadores nao sofrem interferencias 

indesejaveis. 

- Metodo de 360 graus: identifica fortemente com o ambiente democratico e 

participative e que se preocupa com os cenarios internes da organiza<;ao quanto com 

os externos. Esse metodo de avalia<;ao total recebe esse nome de 360 graus 

exatamente pela dimensao que assume o campo de feedback. 

0 instrumento mais utilizado, ultimamente, nas organiza<;oes modernas, 

corresponde a avalia<;ao 360 graus ou alguma combina<;ao de metodos que contemple 

este ultimo. Trata-se de urn modelo no qual o avaliado recebe feedback de diferentes 

atores organizacionais (subordinados, superiores, pares, fornecedores, clientes 

internes e externos) e se auto avalia. Esse processo de avaliayao recebe o nome de 

360 graus exatamente pela dimensao que assume o campo de feedback (MARRAS, 

2000). 

0 processo de avaliayao de desempenho, conforme assinala Lucena (1992), 

abrange cinco (5) fases: 

1. Negocia<;ao do desempenho - A chefia e o subordinado, juntos, vao negociar o 

desempenho esperado. Definir o desempenho esperado significa especificar as 

atribui<;oes/projetos/atividades/tarefas que compoem o campo de responsabilidade 

profissional do empregado. Mas e precise definir para cada tarefa padroes de 

desempenho, ou seja, o quanto e esperado, qual o nivel de qualidade desejado e 

quais os prazos para apresentar resultados. 

2. Analise da capacita<;ao profissional - Uma condi<;ao basica para a realiza<;ao do 

trabalho e a qualificayao profissional do empregado. Nao e possivel exigir de alguem 

alguma coisa para a qual nao esta habilitado. 

3. Acompanhamento do desempenho - 0 acompanhamento do desempenho e 

operacionalizado atraves de reunioes peri6dicas entre chefia e subordinado, para 

analisar o andamento dos trabalhos e os resultados, parciais ou finais, obtidos. E o 

feedback continuo. 

4. Avalia<;ao do desempenho - Esta fase sera uma conclusao de todo o processo 

que se desenvolveu durante o ciclo determinado para o seu funcionamento. Nao 

havera expectativas, nem surpresas, pois o desempenho registrado ja e conhecido e 

foi amplamente discutido. 

5. Comprometimento - 0 comprometimento e o resultado da aprova<;ao, da 

aceita<;ao e do empenho em adotar algo que se julgou necessaria e construtivo. 
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4. Nivel de integra~ao entre os setores 

Segundo Bekin {1995), promover a integrat;ao dos setores em funt;ao do 

objetivo final da empresa e disseminando por toda a organiza<;ao a no<;ao de cliente 

interno, implica na valoriza<;ao do funcionario e da pessoa do funcionario. 

Cobra (1993) expoe que quando o nivel de relacionamento das pessoas dentro 

da organizat;ao e born, elas se tornam mais produtivas, alavancando maior 

competitividade. Portanto, quando o nivel de relacionamento for alto, ou for baixo, a 

empresa estara sendo mais ou menos competitiva. A elimina<;ao de problemas de 

relacionamento e tarefa do endomarketing, ou seja, do marketing interno que deve 

vender as pessoas da organizat;ao os objetivos e as estrategias da empresa, para que 

todos vibrem num s6 sentido. Controlar esse fator e por certo urn dos novos desafios 

do profissional de Marketing. 

5. Rela~ao com os consumidores 

A nova realidade e marcada por urn mercado orientado para o cliente e para o 

valor do servit;o prestado ao cliente, quer de modo direto, como na area de servit;os, 

quer como urn servit;o prestado que esta agregado ao produto. Neste novo mundo o 

recurso essencial para a criat;ao de riquezas e a informat;ao, o conhecimento. E quem 

detem o conhecimento e a informat;ao sao as pessoas. Portanto, neste cenario de 

qualidade total e de competit;ao sofisticada, a chave para a eficiencia esta na 

valorizat;ao, no poder descentralizado, na capacidade de decisao rapida, numa 

organiza<;ao de trabalho que privilegie a coesao interna e a circulat;ao de informat;6es 

(BEKIN, 1995). 

Neste cenario de uma economia orientada para o cliente, a prioridade esta em 

atender as demandas do consumidor, do cliente. Sendo assim, nao se trata mais de 

entregar urn produto com determinadas qualificat;6es tecnicas ao consumidor, mas de 

adequar este produto as expectativas de qualidade do consumidor final. A isto se 

chama associar urn determinado tipo de servit;o agregado ao produto. 0 

Endomarketing e parte importante deste cenario, considerando o novo mercado, de 

competit;ao cada vez mais internacionalizada, de avant;o tecnol6gico rapido, de 

trabalho integrado, de eficiencia no marketing orientado para o cliente e de urn 

requisite basico para enfrentar com sucesso a nova situat;ao: o conhecimento. A 

format;ao de urn ambiente empresarial favoravel ao conhecimento e aos valores 
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compartilhados por todos que compoem uma empresa, do topo da linha de frente sao 

as contribui96es do Endomarketing. 

Para chegar ao objetivo final de satisfazer o cliente: e fundamental renovar a 

propria concep9ao de marketing, que nao pode ser visto mais como uma atividade 

isolada. Por isso a import~mcia do Endomarketing e de sua proposta de transformar o 

marketing num valor presente em todas as atividades da empresa. 0 departamento de 

marketing mantem-se com sua atividade especializada e seus especialistas, mas a 

mentalidade de marketing, seus valores e no96es orientam a empresa em todos os 

seus niveis e atividades (BEKIN, 1995). 

6. lmagem da empresa entre os funcionarios 

No trato com os clientes externos, sejam fornecedores ou consumidores, os 

empregados transmitem os principios eticos e marais que a empresa adota e 

demonstra qual o nivel de respeito que e oferecido aos clientes. lsto ocorre 

independentemente da qualidade dos produtos e servi9os atrelada a consciencia dos 

empregados, ou seja, o cliente interne e um espelho onde o cliente externo ve o 

reflexo e a imagem da empresa (NACFUR E LIGOCKI, 2003). 

Brum (2000) em seu livro Um o/har sabre o Marketing inferno expoe que, do 

mesmo modo do marketing externo, o posicionamento da empresa referente ao cliente 

interne tern que ser fortalecido de uma maneira privilegiada. 0 essencial e que a 

empresa seja a "numero 1" para o seu funcionckio e que ele creia nisto e trabalhe para 

mante-la neste patamar. 

0 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 opiniao dos funcionarios sobre como a 

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

Neste sentido, Luz (2003) menciona que a estabilidade no emprego e uma 

variavel de grande importancia na avalia9ao do clima organizacional, pois, procura 

conhecer o grau de seguran9a que os funcionarios nos seus empregos, assim como o 

feedback que recebem sobre como eles estao 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 modificac;§o dentro do sistema". 

7. Nivel de motivac;ao interno 

Uma boa maneira de unir os funcionarios e dar aderencia a empresa, e realizar 

a promoc;§o de festas, comemora<;6es e congra<;amentos de forma a promover a 

integra<;ao da empresa com os funcionarios (Barros e Prates, 1996). 

Para Luz (2003) verificar a qualidade das condi<;6es fisicas, das instala<;6es, 

dos recursos colocados a disposi<;ao dos funcionarios para a realiza<;ao dos seus 

trabalhos, como posto de trabalho entre outros fatores e importantissimo na hera de 

avaliar a qualidade da produc;§o e comprometimento dos funcionarios no seu horario 

de trabalho. Desta forma pode-se evitar a dispersao e a chamada "greve branca" na 

qual os funcionarios comparecem a empresa, mas nao realizam suas tarefas diarias 

com eficacia e eficiencia. 

0 nivel de motivac;§o interna corresponde a um dos itens avaliados num 

Programa de Endomarketing. A motiva<;ao humana e um termo estudado por alguns 

cientistas desde o inicio do seculo XX, para compreender o comportamento das 

pessoas, torna-se necessaria conhecer sua motiva<;ao. Para Chiavenato (1990), 

"motive etude aquilo que impulsiona a pessoa a agir de determinada forma ou, pelo 

menos, que da origem a urn comportamento especifico". 

Abraham Maslow foi um psic61ogo que revolucionou com a teoria da hierarquia 

das necessidades humanas. A motiva<;ao dos individuos objetiva certas necessidades 

que vao desde as primarias (fisiol6gicas)- as mais simples- ate mais complexas ou 

psicol6gicas ( auto-realizac;§o ), conforme piramide descrita a baixo: 

1 - Necessidades Fisiol6gicas: sao as necessidades vegetativas relacionadas com a 

feme, o cansa<;o, o sono, o desejo sexual etc. - necessidades que dizem respeito a 
sobrevivencia mais imediata do individuo e da especie, constituindo press6es 

fisiol6gicas que levam o individuo a buscar ciclicamente a sua satisfa<;ao. 

2 - Necessidades de Seguran<;a: levam o individuo a proteger-se de qualquer perigo 

real ou imaginario, fisico ou abstrato. A procura de seguran<;a, o desejo de 
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estabilidade, a fuga ao perigo, a busca de · un mundo ordenado e previsivel sao 

manifestac;oes dessas necessidades de seguranc;a. Como as necessidades 

fisiol6gicas, as de seguranc;a tambem estao relacionadas com a sobrevivencia do 

individuo. 

3 - Necessidades Sociais: relacionadas a vida associativa do individuo com outras 

pessoas. A ac;ao e a participac;ao levam o individuo a adaptac;ao social, as relac;oes 

sociais e mesmo as ac;oes conjuntas de cidadania. 

4 - Necessidades de Estima: relacionadas ao ego. Orgulho, auto-estima, auto

respeito, progresso, confianc;a, necessidades de reconhecimento, apreciac;ao, 

admirac;ao, etc. 

5 - Necessidades de Auto-Realizac;ao: relacionadas com o desejo de cumprir a 

tendencia que cada um tern de realizar seu potencial (auto-desenvolvimento, auto

satisfac;ao). A piramide de Maslow, com cinco niveis de necessidades, compreende 

uma hierarquia em etapas, isto e, s6 se parte para a satisfac;ao de uma necessidade 

quando outras considerac;oes ja foram resolvidas. 

Tanto a teoria de Maslow quanta a teoria de Herzberg estao baseadas na 

hip6tese de que sempre ha uma melhor forma de motivar as pessoas, seja atraves da 

satisfac;ao da necessidade predominante, seja atraves do enriquecimento do cargo. 

A Teo ria de Vroom conclui que as organizac;oes obtem de seus empregados o 

desempenho desejado nao apenas quando satisfazem os seus objetivos individuais, 

mas quando mostram a eles que o caminho para a satisfac;ao dos objetivos individuais 

esta no alcance do desempenho desejado. 

Segundo Stoner (1999), "estas teorias, as pessoas, em qualquer situac;ao, 

podem ser motivadas da mesma forma se suas necessidades predominantes forem as 

mesmas. Victor H. Vroom desenvolveu um modele contingencial de motivac;ao, 

baseando-se na observac;ao de que o processo motivacional nao depende apenas dos 

objetivos individuais, mas tambem do contexte de trabalho em que o individuo esta 

inserido. Para Vroom, ha tres forc;as basicas que atuam dentro do individuo e que 

influenciam seu nivel de desempenho: 

a) Expecta<;ao, que e a soma entre as expectativas do individuo, ou seja, seus 

objetivos individuais, e a percepc;ao que o individuo tern de si mesmo, de sua 
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capacidade para atingir estes objetivos. Estes dais aspectos determinam os esforgos 

que cada urn esta pronto a fazer numa situagao de trabalho. Se uma pessoa tern como 

objetivo, rnr exemplo, a promogao 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) lnstrumentalidade, que e a soma das recompensas que o individuo pode conseguir 

em troca de seu desempenho. Nao se trata apenas da relagao entre 

quantidade/qualidade do trabalho e salario, condigoes de trabalho, beneficios sociais. 

Vroom ressalta que a instrumentalidade e urn 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) Valencia, que significa o valor real que o individuo da a instrumentalidade 

percebida. Nao basta que o individuo perceba as recompensas que pode alcangar 

atraves de seu desempenho. E precise que estas recompensas tenham urn valor real 

para ele, que satisfagam suas expectativas. 0 sistema de recompensas vigente pode 

nao ter nenhuma importancia para uma pessoa, que nao se sentira motivada, e, ao 

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

Para Chiavenato (1999), "estes tres aspectos influenciam a motivagao das 

pessoas no trabalho. Se urn dos elementos esta ausente, a motivagao torna-se fraca. 

Se todos eles estao presentes, a motivagao e alta". 

As pessoas formam o principal ativo da organizagao. Com isso vern a 
necessidade das organizagoes tornarem-se mais atentas a seus funcionarios. Assim 

comegaram a perceber que s6 podem crescer e manter sua continuidade se forem 

conscientes de investir em seus parceiros, principalmente os empregados 

(CHIAVENAT0,1999). 0 ser humane eo melhor neg6cio que qualquer empresa possa 

utilizar para superar seus pr6prios desafios. As pessoas integradas na organizagao 

contribuem na geragao de resultados financeiros satisfat6rios (MEDEIROS, 2001 ). 

Par isso, alem das competitividades que as empresas enfrentam, e precise 

preocupar-se com a composigao do quadro de funcionarios e suas expectativas. 

(BOHLANDER, 2003). 

Davis (1992) cita que no seculo XIX e no seculo XX alegava-se que os 

empregados apenas queriam dinheiro; assim, acreditava-se que salario gerava 

motivagao direta e imediata. 
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A empresa como meio social podera ser urn bloqueador ou facilitador de 

realiza<;ao de desejos e necessidades. As frustra<;6es continuas podem levar o 

individuo a apatia, ao descontentamento e a desmotiva<;ao. (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 obriga<;ao, como forma de retribui<;ao o que 

proporcionara as chances de crescimento como profissional e como pessoa. 

(MEDEIROS, 2001 ). 

8. Expectativas e aspirac;oes 

As expectativas des funcionarios, segundo Bekin (1995) compreendem tn§s 

pontes: 

- Reconhecimento pelo trabalho que fazem; 

- Ter sua importancia como individuo reconhecida dentro da empresa; 

- Uma remunera<;ao adequada. 

Segundo Chiavenato (1992), "a determina<;ao das necessidades de 

treinamento e uma responsabilidade de linha e uma fun<;ao de staff, cabe ao 

administrador de linha a responsabilidade pela percep<;ao des problemas provocados 

pel a carencia de treinamento". As decisoes referentes ao treinamento, mesmo que 

utilize ou nao cs servi<;os de assessoria prestados per especialistas em treinamento 

sao de responsabilidade do staff. 

9. Necessidades de treinamento 

0 levantamento das necessidades de treinamento e um programa de pesquisa 

que leva a diagnosticar um a deficiencia interna, segundo Chiavenato (1992), Portanto 

podemos aplicar alguns metodos: 

1 - Avalia<;ao do desempenho - atraves da avalia<;ao de desempenho e possivel 

descobrir nao apenas os empregados que vern executando suas tarefas abaixo de um 

nivel satisfat6rio, mas tambem averiguar os setores da empresa que reclamam uma 

aten<;ao imediata des responsaveis pelos treinamento. 
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2 - Observac;ao - verificar onde haja evidencia de trabalho ineficiente, como excessiva 

quebrar de equipamento, atraso em relac;ao ao cronograma, perda excessiva de 

materia prima, numero acentuado de problemas disciplinares, alto fndice de 

ausencias, turnover eievado, etc. 

3 - Questionarios - pesquisas atraves de questionarios e listas de verificac;ao que 

coloquem em evidencia as necessidades de treinamento. 

4 - Solicita<;ao de supervisores e gerentes - quando a necessidade de treinamento 

atinge urn nfvel muito alto, os pr6prios 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 referenda a possfveis problemas solucionaveis atraves do treinamento. 

6 - Reuni6es interdepartamentais - discuss6es interdepartamentais acerca de 

assuntos administrativos. 

7- Exame de empregados- testes sobre o conhecimento do trabalho de empregados 

que executam determinadas func;6es ou tarefas. 

8 - Modificac;ao do trabalho - sempre que modificac;6es totais ou parciais nas retinas 

de trabalho sejam introduzidas, torna-se necessaria treinamento previa dos 

empregados nos novos metodos e processos de trabalho. 

9- Entrevista de sa fda -quando o empregado esta deixando a empresa e o memento 

mais apropriado para conhecer, nao apenas sua opiniao sincera sobre a organizac;ao, 

mas tambem as raz6es que motivam sua sa fda. 

1 0 - Analise de cargos - a partir da especifica<;ao dos cargos, sao feitas as diretrizes 

de competencia para atua em qual quer cargo. Com estes metodos podemos avaliar 

urn maier desempenho organizacional, que consequentemente ocorrera urn aumento 

da produtividade. 
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10. Espirito de equipe 

Segundo Maginn (1996), a intera<;ao de uma pessoa com outra desencadeia 

um processo de forma<;ao de um grupo, que existe, quando ha uma interdependencia, 

uma unidade identificada e objetivos comuns, porem os grupos nao tem necessidade 

nem oportunidade de realizarem um trabalho coletivo que requeira esfor<;o conjunto. 

Assim, seu desempenho resume-se na somat6ria de esfor<;os e contribui<;5es 

individuais. 

0 autor acredita que uma equipe de trabalho gera uma sinergia p:>sitiva por 

meio de esfor<;os coordenados e e justamente essa sinergia positiva que permite a 
organiza<;ao melhorar seu desempenho. Portanto, desempenho elevado significa 

maior satisfa<;ao da equipe que gera novamente bons resultados e, assim, 

sucessivamente, gerando um ciclo voltado para trabalhos produtivos e satisfa<;ao da 

organiza<;ao e de seus colaboradores. 

As formas mais comuns de equipes, encontradas em uma organiza<;ao, sao as 

equipes de solu<;ao de problemas, as autogerenciadas, as multifuncionais e as virtuais. 

Resumidamente, Robbins (2002) definiu cada tipo de equipe: 

• Equipes de solu~ao de problemas: grupos de 5 a 12 funcionarios do mesmo 

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

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

• Equipes autogerenciadas: grupos de 1 0 a 15 pessoas assumem as 

responsabilidades que eram de seus antigos chefes; 

• Equipes multifuncionais: colaboradores do mesmo nivel hierarquico, mas de 

diferentes setores da organiza<;ao, juntam-se para cumprir uma determinada tarefa; 

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

seus membros que estao disperses, para atingir objetivos comuns. 

Conforme descrito por Robinns (2002), as organiza<;5es tentam trabalhar com 

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

treinadas e, consequentemente, atingirao melhores resultados. 
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Atraves de pesquisas, Moscovici (1998) lista algumas caracteristicas que os 

membros de equipes de alto desempenho devem possuir: 

• Compartilhar prop6sitos I metas comuns; 

• Construir rela<;6es de confian<;a e respeito; 

• Equilibrar tarefas e processes; 

• Planejar completamente antes de agir; 

• Envolver a equipe na solu<;ao de problemas e tomadas de decis6es claras que fazem 

sentido; 

• Respeitar e entender cada diversidade dos membros da organiza<;ao; 

• Estimular a sinergia e a interdependencia; 

• Recompensar desempenho individual de apoio a equipe; 

• Comunicar eficientemente; 

• Praticar o dialogo eficaz em vez de debate; 

• ldentificar e solucionar conflitos de grupo; 

• Variar niveis e intensidade de trabalho; 

• Promover um equilibria entre trabalho e casa; 

• Criticar regularmente e constantemente o modo com que eles trabalham como 

equipe; 

• Praticar melhoria continua. 

0 ideal seria encontrar, nas organiza<;6es, uma equipe em equilibria total como 

descrito por Moscovici (1998): membros das equipes agem em harmonia, sorrisos e 

express6es de afeto positivo, ha concordancia em rela<;ao a objetivos e 

procedimentos, o entendimento entre as pessoas e absoluto, a comunica<;ao flui 

livremente, respeito e confian<;a mutuos sao elevados, considera<;ao e carinho pelos 

outros sao constantes. 

0 autor prop6e taticas para tentar orientar a equipe, visando a solu<;ao de 

conflitos. Segundo ela, em primeiro Iugar, 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. 

Outra tatica proposta por Moscovici (1998), e ada resolu<;ao criativa, que deve 

ser utilizada na perspectiva da resolu<;ao de problemas. Um solucionador criativo de 

conflitos precisa possuir algumas caracteristicas basicas. Deve ser uma pessoa com 

inteligencia acima ca media, exposta a experiencias diversificadas, interesses por 

ideias e suas combina<;6es, habilidade de jogar com ideias, capacidade de fazer 
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associac;:oes remotas, receptiv~dade a metatoras e analogias, prefen§ncia pelo novo 

complexo, independencia no julgamento. 

Conforme definido por Wagner e Hollenbeck (2002), "estresse e um estado 

emocional desagradavel que ocorre quando as pessoas estao inseguras de sua 

capacidade para enfrentar urn desafio percebido em relayao 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 influencia nos neg6cios e na 

organizac;:ao das empresas norte-americanas. Um desses fatores esta na obsessao 

pelo que e grande, denominado por ele de "tendencia norte-americana para 0 

gigantismo" que se reflete na estrutura das empresas causando desastres e falencias. 

Em contraposic;:ao, Peters (apud Bekin, 1995) assinala o culto japones pelo que e 

pequeno, criando estruturas operacionais flexiveis e descentralizadas o que favorece o 

aprimoramento da qualidade com enfase nos detalhes. 

Peters (apud Bekin, 1 995) aponta um outro fator importante e que se encontra 

extremamente ligado ao Endomarkenting: a valorizac;:ao do funcionario. Segundo ele, 

um dos grandes pecados da cultura empresarial americana esta na "minimizac;:ao do 

papel da mao-de-obra", na obsessao pela reduc;:ao de custos, cujo prec;:o em geral e a 

queda da qualidade. E aponta como soluc;:ao a valoriza<;:ao da mao-de-obra, o 

treinamento continuo de funcionarios e todo um conjunto de medidas que significam 

valorizac;:ao e motivac;:ao dos empregados. 

Em A Hora da Verdade, Jan Carlzon (1994) cita a operac;:ao que utilizou em 

empresas aereas suecas. A sua grande contribuiyao 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 competencia, 

pudessem assumir responsabilidades, ter iniciativas, resultando em um clima de 

confianc;:a, de aumento de produtividade, de qualidade maxima em sua area de 

atua.<;:ao. 

Gil (2001) destaca que os empregados mais produtivos sao os que mais se 

identificam com a cultura da empresa e seus objetivos; sao os que "vestem a camisa": 
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os verdadeiros parceiros da empresa. Assim, a empresa necessita desenvolver 

estrategias para atrair e manter empregados com essas caracteristicas. 

II - PROGRAMA DE ACAO: corresponde a segunda etapa, a qual contempla 

os seguintes itens: treinamento sob a 6tica de educa<;ao e desenvolvimento; processo 

de selec;ao; plano de carreira; motivac;ao, valorizac;ao, comprometimento e 

recompensa; sistemas de informac;oes e rede de comunicac;ao intema e cenarios para 

novos produtos, servic;os e campanhas publicitarias. 

1. Treinamento sob a 6tica de educa9ao e desenvolvimento 

A no<;ao de treinamento esta comprometida demais pelo sentido de que e 

precise condicionar alguem a fazer aquila de determinada maneira de modo a efetuar 

a transmissao de valores necessaries a todo trabalho em equipe que implicam a 

possibilidade de desenvolvimento profissional e humane. 0 treinamento nao deve 

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

Sendo assim, urn programa de integrac;ao constitui uma atividade importante 

proporcionando o conhecimento da empresa e urn eficiente voto de boas-vindas. 0 

principal objetivo desse programa e comunicar ao no funcionario o valor dado pela 

empresa a coopera98o, ao trabalho em equipe bern como informa-lo sobre sua 

historic, produtos e servic;os para que o funcionario saiba por que esta fazendo e para 

quem esta fazendo determinac;ao func;ao e nao limitar-se a saber apenas o que e 

como fazer (Be kin, ·1995). 

A concepc;ao mais produtiva de treinamento e aquela que integra a capacita98o 

tecnica e motivac;ao do funcionario. A visao do treinamento deve ser sempre 

estrategica, no sentido de ser urn investimento garantido com retorno garantido em 

termos de qualidade excelencia e dedicac;ao (Bekin, 1995). 

Na visao de Dubin (2001 ), "treinamento e qualquer procedimento que vise a 

promover e aumentar o aprendizado entre os empregados". Em outras palavras, o 

treinamento vern agregar para uma maier produtividade dentro de urn ambiente 

organizacional. 

Segundo Marras (2000), "o treinamento e urn processo de assimilac;ao cultural 

a curto prazo, que objetiva repassar ou reciclar conhecimentos, habilidades ou atitudes 
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relacionados diretamente a execuyao de tarefas ou a sua otimizayao no trabalho". 

Portanto nessa visao, a cultura organizacional vem a ser urn ponto fundamental para 

que o empregado utilize seus conhecimentos a curto tempo. 

Para Chiavenato (1999), "o treinamento e um processo ciclico e continuo e e 
composto de quatro etapas": Seguindo essas Elapas, o processo de desempenho 

organizacional torna-se eficiente, portanto com essa visao holistica os seus objetivos 

serao atingidos no periodo de curto prazo. Sao elas: 

1 - Diagn6stico: e o levantamento das necessidades de treinamento, pode ser no 

presente ou no futuro; 

2 - Desenho: e a elaborayao do programa de treinamento para atender as 

necessidades diagnosticadas; 

3- lmplementac;ao: e aplicac;ao e conduc;ao do programa de treinamento; 

4- Avaliac;ao: e a verificayao dos resultados do treinamento. 

2. Processo de selec;ao 

A selec;ao de funcionarios deve ser alvo de toda a atenc;ao. Neste momenta 

define-se o tipo de empregado, de funcionario, de talento que a empresa procura atrair 

como garantia de qualidade e eficiencia para ser competitiva. No entanto, na grande 

maioria dos casos, as empresa nao dedicam a devida importancia que merece. Neste 

sentido, um fen6meno indesejavel, como uma rotatividade acentuada, parece ser algo 

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

A selec;ao cuidadosa, criteriosa do empregado, de acordo com o perfil desejado 

e estabelecido pela empresa, traz como vantagem reduzir ao maximo os problemas 

como a ineficiencia e a rotatividade. Neste sentido, a selec;ao e proativa. Contratar 

pessoas erradas tem um alto custo, nem sempre medido em quantidade. Deixar que 

as pessoas certas saiam da empresa, nao conseguir rete-las, e talvez ainda pior 

(Bekin, 1995). 

A filosofia empresarial deve estar pautada por uma visao do funcionario como 

cliente e por uma politica de qualidade, cs mecanismos para seleyao e retenc;ao do 

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

A entrevista deve contemplar itens que avaliem o candidato sob a 6tica do 

servic;o orientado para o cliente sobre sua atitude quanta ao trabalho em cooperac;ao 
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com os membros de sua equipe, sobre sua capacidade de iniciativa e lideran<;a (Bekin, 

1995). 

·oiante de urn born candidate, de um talento, o processo de selegao e 

entrevistas aparecem como o memento 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: 

seguranga, dinheiro, carreira, status e reconhecimento profissional. 0 empregado deve 

oferecer por sua vez as seguintes respostas a empresa: conhecimento, experiencia, 

talento, dedicagao, curiosidade, empenho (Bekin, 1995). 

A perspectiva de crescimento profissional, o caminho das promog6es e ate a 

possibilidade de se chegar ao topo sao criados com pianos de carreira. Para o 

Endomarketing, pianos de carreira validos contem sempre as fungoes do cargo em 

questao (a descrigao do cargo propriamente dita), as qualidades para exerce-lo e a 

atitude desejavel (visao do objetivo final da empresa), envolvimento, espirito de 

trabalho em grupo), segundo Bekin (1995). 

Para Chiavenato (1999), "e o conjunto de tecnicas e procedimentos que visa 

atrair candidates potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos na 

organizagao". Esse processo de busca dos candidates 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) Execugao - as empresas podem ter urn profissional responsavel ou terceirizar essa 

atividade. A decisao deve levar em conta o custo, a agilidade e a qualidade do 

recrutamento. 

c) Fontes de recrutamento - sao os locais onde buscamos os candidates para 

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

Segundo Marras (2000), "o recrutamento e feito a partir das necessidades 

presentes e futuras de recursos humanos da organizagao". 0 recrutamento requer um 

cuidadoso planejamento, que constitui uma sequencia de tres fases: 

1 - o 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 tecnicas de recrutamento a aplicar. 

Stoner (1999), afirma que "o planejamento do recrutamento tern a finalidade de 

estruturar o sistema de trabalho a ser dese"nvolvido". 

Para Chiavenato (1992), "a pesquisa interna e uma verificac;ao das 

necessidades da organizac;ao em relac;ao as suas carencias de recursos humanos, a 

curta, mediae Iongo prazos". 0 que a organizac;ao precisa de imediato e quais sao 

seus pianos futures de crescimento e desenvolvimento, o que certamente significara 

novas partes de recursos humanos. Esse levantamento interne nao e esporadico, mas 

continuo e constante e deve envolver todas as areas e niveis da organizac;ao. 

Conforme Marras (2000), "o recrutamento envolve um processo que varia conforme a 

organizac;ao". 

0 recrutamento, conforme Marras (2000), sao as instancias que devem ser 

exploradas na busca de recursos humanos para abastecer o processo seletivo da 

empresa". Podemos avaliar dais tipos de recrutamento: interne e externo. 0 

recrutamento e interne quando aborda candidates reais ou potenciais aplicados 

unicamente na propria empresa, e sua consequencia e o processamento interne de 

recursos humanos. 0 recrutamento e externo quando aborda candidates reais ou 

potenciais, disponiveis ou aplicados em outras empresas, e sua consequencia e uma 

entrada de recursos humanos. 

De acordo com Chiavenato (1992), "e o processo que visa escolher, entre os 

candidates recrutados, os mais qualificados ou que se identificam mais com as 

caracteristicas da vaga, visando manter ou aumentar a eficiencia e o desempenho do 

pessoal". A selec;ao constitui a escolha da pessoa certa para o Iugar certo. 

Porem, para Marras (2000), "existem dais tipos de analises para selecionar os 

candidates": 

1 - Entrevistas de selec;ao: momenta da coleta de informac;oes complementares e 

conhecer o estilo de cada candidate, 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 sele<;ao: tern como objetivo medir aspectos intelectuais, de 

personalidade ou tecnicos relativos a cada profissao ou cargo. Devem ser preparados 

considerando o cargo e as caracteristicas dos mesmos, assim como os aspectos 

pessoais envolvidos em cada fun<;§o, 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 fun<;ao; 

b) Psicol6gicos - e urn complemento para o processo de sele<;§o, que possibilita 

visualizar ou constatar caracteristicas de comportamento pessoal, social ou cognitivas 

dos candidatos. Os testes psicol6gicos s6 podem ser aplicados por psic61ogos. A 

sele<;ao na organiza<;§o, visa escolher o candidato certo para o cargo certo, para que 

possa aumentar a eficiencia e o desempenho de pessoal, bern como a eficacia da 

organiza<;ao. Assim, atraves da sele<;ao, espera-se solucionar tambem a adequa<;ao 

do homem ao cargo, como tambem a eficiencia dele no cargo. Se todos os recrutados 

fossem iguais e tivessem as mesmas condi<;6es para aprender a trabalhar nao haveria 

necessidade de se efetuar a sele<;ao. 

3. Plano de Carreira 

Para que os pianos de carreira possam cumprir seu papel de motiva<;§o, a 

primeira regra e divulga-los, tornando-se urn 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 estrategia de eficiencia, 

maiores serao as perspectivas de que obtenha o maximo do potencial de seus 

empregados (Bekin, 1995). 

Os pianos de carreira sao instrumentos eficazes para motivar e evitar a 

rotatividade dos funcionarios e devem permanecer abertos pra mudan<;as e 

altera<;6es. Por exemplo, a divisao de urn cargo em categorias como junior, pleno e 

senior 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 pianos de 

carreira dependem sempre da cultura organizacional que deve possuir valores 

favoraveis ao crescimento dos funcionarios (Bekin, 1995). 

Bekin (2005) refor<;a exemplificando quais sao os meios mais eficazes para 

fidelizar 0 cliente interno: SaO OS programas de incentivo, de treinamento e de 

desenvolvimento, os programas de motiva<;ao que envolve o funcionario, que 
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garantem sua seguran<;a nas atividades de trabalho. Paralelamente, programas de 

bem estar do incentive ao esporte e a atua<;ao comunitaria, pianos de carreira, de 

reconhecimento e crescimento. 

E continuando com a defesa de Bekin (2005): "Enquanto o marketing atrai e 

retem clientes, o endomarketing atrai e retem funcionarios, que, por sua vez, retem 

clientes". 

0 cliente interne e 0 que participa da gera<;ao de valor para OS clientes 

externos, sao colaboradores que devem estar integrados ao cotidiano da empresa 

atraves da motiva<;ao, valoriza<;ao e envolvimento sendo exigida para tal uma 

performance de comunica<;ao organizacional eficaz dentro do sistema produtivo. 

4. Motivac;ao, valorizac;ao, comprometimento e recompensa 

A motiva<;ao 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 eficiencia. E por isso que as empresas se preocupam em 

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

T odo processo de motiva<;ao forma uma sequencia constituida pelas seguintes 

etapas: estimulo, esfor<;o, desempenho, valoriza<;ao, recompensa, satisfa<;ao e 

comprometimento, conferindo aos funcionarios dignidade, responsabilidade e 

liberdade de iniciativa (Bekin, 1995). 

Taylor, o fundador da administra<;ao cientifica garante que a forma como se 

executa as tarefas e a garantia de rentabilidade de uma organiza<;ao. Para ele os 

gerentes devem ensinar o trabalho e promover um programa de recompensa e 

puni<;5es para incentivar os profissionais a realizar as atividades (BOWDITCH; 

BUONO, 1992). No intuito de atingir objetivos, a organiza<;ao deve deixar claro aonde 

quer chegar, e o que seu profissional ganhara ao atingir as metas que foram 

estipuladas. 

Os criterios e instrumentos necessaries para criar urn processo de motiva<;ao, 

segundo Bekin (1995) sao: 

1. chamamento a parcerias, a coopera<;ao e a lealdade; 

2. valoriza<;ao do individuo dentre de seu grupo; 
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3. integra<;ao baseada nos valores e objetivos da empresa; 

4. refor<;o continuo de uma atitude baseada em valores compartilhados; 

5. recompensas e premios dirigidos ao grupo para que todos se beneficiem dos 

resultados positives; 

6. cria<;§o de um ambiente de intera<;ao dentro da empresa 

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

8. estimulo a iniciativa e a atitude criativa; 

9. delega<;§o de poderes de acordo com a natureza da fun<;ao exercida; 

10. remunera<;ao adequada. 

Weiss (1991, p. 29) destaca que "parte da motiva<;ao de uma pessoa vern do 

fate de ela saber que tern um papel importante na organiza<;ao e que outras pessoas 

contam com ela". Nao e suficiente as pessoas saberem o que devem fazer, elas 

precisam saber tambem a razao de o estarem fazendo. Elas precisam ser capazes de 

enxergar a correla<;ao entre as responsabilidades das suas fun<;oes e as metas e 

objetivos dos seus departamentos e da sua empresa. Do contrario, as 

responsabilidades que lhes sao exigidas nada mais serao 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 decisao dos 

gerentes/administradores para os funcionarios. 0 empowerment e um sentimento de 

motiva<;§o intrinseca, no qual os empregados percebem que seu trabalho tern 

significado, isto os leva a perceber sua competencia provocando um impacto e 

capacidade de autodetermina<;ao. 

Christopher Lovelock e Lauren Wright (2002) complementam que o 

empowerment baseia-se no modele do envolvimento ( ou compromisso) com a 

administra<;ao, que supoe que a maioria dos funcionarios consegue tomar boas 

decisoes - e produzir boas ideias para operar o neg6cio - se forem devidamente 

socializados, treinados e informados. 

Ainda na visao de Lovelock e Wright (2002} o empowerment pede ocorrer de 

variadas formas, uma delas e a de alto envolvimento que propicia aos colaboradores 

de niveis mais inferiores, um sentido de comprometimento no desempenho total da 

organiza<;ao. 
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Segundo Chiavenato (2003) "cada pessoa -em qualquer nivel da organiza~o 

- precisa estar preparada para solucionar problemas a medida que eles aparecem e 

sem a necessidade de recorrer a hierarquia para obter aprovagao de suas ideias e 

sugestoes". 

0 empowerment, empoderamento das pessoas, passa, obrigatoriamente, por 

cinco providencias fundamentais, segundo Chiavenato (2003): a) participagao direta 

das pessoas nas decisoes; b) atribui~o de responsabilidades; c) liberdade para 

escolha de metodos de trabalho; d) trabalho em equipe; e) auto-avaliagao do 

desempenho da equipe. 

Bekin (1995) estipula os alvos hierarquicos de Endomarketing em cinco etapas, 

sendo: 

1) Alta administragao, 

2) A administragao media, gerentes e supervisores, 

3) Os funcionarios em contato com os clientes, 

4) 0 pessoal de apoio as atividades da empresa, 

5) A empresa como urn todo. 

A questao da lideranga, conforme afirma BEKIN (1995), resulta do grupo. 0 

grupo e um dos elementos priorizados por um programa de endomarketing, pelo fato 

de agregar os conceitos de integragao e cooperagao. Nesse sentido, a lideranga 

assume importante papel na criagao de condigoes que gerem coesao interna e 

trabalho de equipe. Para isso, deve ser uma lideranga democratica e aberta ao 

dialogo, permitindo a participagao dos empregados nos processos de planejamento e 

tomada de decisoes. 

0 envolvimento dos funcionarios no processo de planejamento e de processo 

de decisao deve ser antes de tudo deve tratar o funcionario como cliente interno e 

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

0 estimulo a iniciativa e a criatividade e um fator indiscutivel de aumento de 

eficiencia, sao formas de antecipagao do problema, de resolve-lo em tempo 6timo, 

sem que acumule e se tome um obstaculo de trabalho. Um modelo contrario e 
meramente burocratico: m uitas regras e pouca agao (Bekin, 1995). 
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0 autor enfatiza que o Endomarketing apresenta como urn de seus inimigos, a 

resistEmcia que pode ser oferecida por alguns setores da empresa. 

lndependentemente da resist€mcia ocasionada por toda mudanc;a, este fator e 

ampliado, neste caso em particular, porque o Endomarketing requer mudanc;as na 

cultura organizacional, tornando-a mais flexivel, o que somente e possivel com o apoio 

da alta direc;ao. 

0 passo seguinte deve ser o envolvimento da administrac;ao media, gerentes e 

supervisores, com o objetivo de "transforma-los em agentes de mudanc;a, de uma 

nova atitude de comprometimento capaz de envolver os funcionarios, dando-lhes a 

percepc;ao de que todos sao de algum modo 'pessoas de marketing"'. Nao so mente 

aqueles lotados nos setores de linha de frente, considerados pelo autor como clientes 

preferenciais do Endomarketing, mas tambem aqueles que nao tern cantata direto com 

o cliente. 

Segundo Chiavenato (2004), para poderem funcionar dentro de certos padroes 

de operac;ao, cs organizac;Qes dispoem de um sistema de recompensas (incentives 

para estimular certos tipos de comportamento) e de punic;oes (castigos ou penalidades 

- rea is ou potenciais - para coibir certos tipos de comportamento) para balizar o 

comportamento das pessoas. 

Para Chiavenato (1999) existe urn preconceito em relac;ao ao dinheiro, que e 

transformado em alga vii e s6rdido, quando, na realidade, e uma das principais razoes 

que levam as pessoas a trabalhar em uma organizayao. Os funcionarios tendem a 

questionar o valor do salario, quando este e comparado com os de outras empresas 

do mesmo segmento. Para os empregados, a comissao sabre as vendas paga pela 

empresa em questao esta muito abaixo do principal concorrente. 

Segundo Chiavenato (2004), em uma era de competitividade, a remunerac;ao 

fixa tornou-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 relac;oes de intercambio com seus colaboradores, as empresas 

estao utilizando pianos de incentive. 

Chiavenato (1998) cementa que os servic;os e beneficios sociais tern hist6ria 

recente e estao significativamente relacionados com a gradativa conscientizac;ao da 

responsabilidade social da organizac;ao. Os beneficios sociais foram orientados a 
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principia com a preocupac;ao de reter pessoal e a reduzir rotatividade, mas hoje, os 

beneficios sao avaliados e discutidos na questao de seus prop6sitos, custos e valores, 

responsabilidade pela sua administrac;ao e criterios de avaliagao. 

Beneficios sao formas de recompensas nao-financeiras pelo fato do funcionario 

fazer parte da organizac;ao e que e uma forma de atrair e manter os funcionarios 

(CHIAVENATO, 1999). 

Cada organizac;ao determina o seu plano de beneficios para atender as 

necessidades dos seus funcionarios. De maneira geral, o plano de beneficios e 

constituido de um pacote de beneficios apropriado ao perfil dos funcionarios. Os 

servic;os e beneficios oferecidos tem por fim satisfazer objetivos individuais, 

econ6micos e sociais (CHIAVENATO, 1999). 

A classificac;ao dos pianos de beneficios pode ser quanta seus objetivos, em 

assistenciais, recreativos e supletivos. Os assistenciais visam certas condic;oes de 

seguranc;a e previdencia para o funcionario e sua familia. Os recreativos visam 

proporcionar diversao, recreac;ao, higiene mental ao funcionario. Os pianos supletivos 

visam proporcionar algumas facilidades, conveniencia e utilidades para uma melhor 

qualidade de vida do funcionario (CHIAVENATO, 1999). 

Segundo Chiavenato (2004) a:; meios para aumentar a satisfac;ao no trabalho 

consiste em: 

a) Tornar os cargos mais divertidos; 

b) Pagar com justic;a, dar beneficios e oportunidades de promoc;ao; 

c) Adequar as pessoas com os cargos de acordo com seus interesses e habilidades; 

d) Desenhar cargos para torna-los desafiadores e satisfat6rios. 

Segundo Maximiano (2000) os fatores higienicos criam o clima psicol6gico e 

material saudavel e influenciam a satisfac;ao com as condic;Oes dentro das quais o 

trabalho e realizado. Quanta melhores, por exemplo, as relac;oes entre colegas e o 

tratamento recebido do supervisor, melhor sera esse clima - mais higienico o 

ambiente. Quanta mais contente a pessoa estiver com seu salario, menor sera sua 

disposigao para reclamar desse aspecto de sua relac;ao com a empresa. 

Consequentemente, maior a satisfac;ao 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 protec;ao 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 ffsico 

on de sao executadas. T em can3ter preventive, pois objetiva a saude e o conforto do 

trabalhador, evitando que adoeya e se ausente, provis6ria ou definitivamente do 

trabalho. 

Na visao de Chiavenato (2004), Seguran<;a no Trabalho e o conjunto de 

medidas tecnicas, educacionais, medicas e psicol6gicas para preven<;ao de acidentes, 

instruindo as pessoas de praticas preventivas. 

Segundo Chiavenato (2004) para implantar um Programa de bem-estar na 

organiza<;ao e necessaria: 

a) Fazer levantamento de riscos de saude dos funcionarios; 

b) Verificar onde se gasta mais dinheiro com cuidados medicos; 

c) lncluir membros da familiae aposentados no programa de instru<;6es sobre saude; 

d) Proporcionar assessoria nutricional; 

e) lncluir op<;6es de baixa caloria e saudaveis nos cardapios; 

f) Eliminar o fumo no ambiente de trabalho; 

g) Negociar descontos em clubes para os funcionarios; 

h) lmplantar um jornal semanal sobre saude e bem estar ffsico; 

i) Focalizar a reduyao de um ou mais fatores de alto risco de saude entre os 

funcionarios. 

5. Sistemas de informa~oes e rede de comunica~ao interna 

Outros pontos relacionados sao os sistemas de informa<;6es e a rede de 

comunica<;ao interna, onde o autor destaca a diferen<;a entre o que e informa<;ao e 

comunica<;ao. Enquanto a primeira e unilateral a segunda e um processo que exige 

interlocutores, e deve fazer parte do cotidiano da empresa, assegurando o feedback 

pelas partes interessadas. Onde nao ha comunica<;ao, predomina o boato e a 

insatisfa<;ao. Um sistema de informa<;6es dentro da empresa consiste num conjunto de 

veiculos escolhidos para transmitir determinadas mensagens. Estes veiculos podem ir 

desde uma palestra, um comunicado, um filme publicitario, um video ate uma revista 

interna. 0 importante e que a informa<;ao nao se esgote em si mesma e possa se 

transformar em comunica<;ao (BEKIN, 1995) 

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

inumeros fatores, alguns deles ja citados anteriormente. Dentre eles, a informayao e 
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um fator de suma importancia. A alta dire<;ao e responsavel pela tomada de decisoes 

as quais sao transmitidas como informa<;5es oficiais aos demais niveis da 

organiza<;ao. Neste caso, faz-se necessaria ter cautela para que nao haja dissipa<;ao 

na transmissao dessas informa<;5es e como consequemcia criar um ambiente de 

trabalho desfavoravel. 

Em Endomarketing, vive-se a curto prazo, pois a informa<;ao e decorrente de 

decis5es 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: 

•!• Confec<;ao de videos que podem ser institucionais ou de apresenta<;ao de 

produtos {tem como objetivo colocar em contato direto a equipe intema com a 

realidade em que o seu produto e utilizado); 

•!• Manuais tecnicos e educativos, os quais apresentam os produtos, os servi<;os, os 

lanvamentos e as tendencias {em rela<;ao a tecnologia e a moda) 

•!• Revista com hist6ria em quadrinhos; 

•!• Jomal interne com a utiliza<;ao de varies encartes, como por exemplo: area de 

recursos humanos, projetos, produ<;ao e associa<;ao dos funcionarios. Pede ser 

utilizada, tambem, a versao do jornal de parede; 

•!• Cartazes motivacionais, informativos e de forma de quebra-cabe<;a, sempre com 

o objetivo de passar novas informa<;5es a equipe interna; 

•!• Canais diretos {reuniao como diretor, presidencia ou ouvidor interne); 

•!• Palestras internas, programas para apresentar as novidades da empresa, as 

tendencias e a evolu<;ao que a mesma obteve; 

•!• Grife interna que pode ser utilizada em roupas, bones e acess6rios; 

•!• Memoria, ou seja, o resgate hist6rico da empresa, com objetivo de passar a 

evolu<;ao da mesma para as pessoas que a desconhecem; 

•!• Radio interne para a divulga<;ao de noticias; 

•!• Video jornal para a divulga<;ao de lan<;amentos, pronunciamentos de diretores e 

gerentes; 

•!• Intranet; 

•!• Conven<;5es internas: uso da equipe interna para a divulga<;ao de atividades; 

•!• Manuais de integra<;ao: muito utilizados para a divulga<;ao de alguns aspectos da 

cultura organizacional. 
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Segundo Luz (2003) alem de ouvir seus funcionarios sobre o que pensam em 

relac;ao a essas variaveis internas, as empresas deveriam conhecer a realidade 

familiar, social e economica em que os mesmos vivem. S6 assim poderao encontrar 

respostas que justifiquem a qualidade dos servic;os por eles prestados. 

De acordo com Lacombe (2005) uma boa comunicac;ao comec;a pela 

capacidade de ouvir, de compreender o que o outre deseja comunicar, de saber 

interpretar o que ele deseja. E tambem saber se calar no memento certo e estar 

disponivel para escutar o interlocutor, dando-lhe toda a atenc;ao. 

Na comunicac;ao interna, e necessaria adotar mecanismos que propiciem a 

certeza da compreensao das informac;oes com o menor tempo possivel. 0 funcionario 

aceitando a informac;ao havera processo informative e o alcance dos objetivos globais 

da empresa (BRUM, 2003). 

A comunicac;ao 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 nao se comunica se 

fragmenta e nao tern comprometimento; perde tempo e nao alavanca os objetivos; as 

discuss6es 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 visao a qual pessoas participem e se 

envolvam nos processes de mudanc;a a comunicac;ao e ferramenta fundamental para a 

construc;ao de um futuro estimulante no sentido de fazer com que os integrantes da 

mudanc;a- 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 func;ao sem 

conhecimento e as informac;oes adequadas e como pedir-lhe para construir uma casa 

sem as ferramentas necessarias: Uma pessoa pode ter uma compreensao clara das 

suas responsabilidades. Pode ter a autoridade necessaria para assumir essas 

responsabilidades. Mas se nao tiver o conhecimento e as informac;oes necessarias, 

ficara extremamente limitada na sua capacidade de assumi-las, de exercer a sua 

autoridade e de utilizar essas aptid6es e essa capacidade de forma eficaz. Sem o 

conhecimento e as informac;oes adequadas, as pessoas sao obrigadas a trabalhar no 
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escuro. Diante da falta de uma base s61ida para tamar decis6es sensatas, . elas 

procuram adivinhar as coisas e contar com a sorte. Quando as pessoas que trabalham 

nos diversos setores da empresa tomam decis6es dessa maneira, o resultado coletivo 

e arrasador. A desorganizac;ao e a ineficiencia sao a marca de uma empresa que 

deixa de fornecer ao seu pessoal informac;oes necessarias nas ocasi6es certas. 

No entanto, muitas destas geram custos que algumas empresas nao se 

interessam em administrar, neste caso, a motivac;ao passa a exigir algo mais simples e 

sem custo, levando ao uso da comunicayao com essa colocac;ao, como por exemplo: 

a informayao para o aumento do desempenho no trabalho, o cumprimentar 

pessoalmente um funcionario pela tarefa bern executada, mensagens escritas que 

gere reconhecimento e busca do envolvimento do empregado nas quest6es da 

empresa atraves da solicitayao de ideias (BRUM, 1998). 

6. Segmenta~ao de mercado de clientes internos 

T ambem como item importante para o programa de Endomarketing, Be kin 

(1995) destaca a segmentac;ao de mercado- tecnica de Marketing tambem aplicavel 

aos clientes internes - cuja ideia e agrupar segmentos homogeneos de funcionarios 

de acordo com as suas necessidades e expectativas. 

Os criterios para definir tais segmentos incluem dados como idade, religiao, 

origem urbana ou rural, renda familiar, nivel de escolaridade e expectativas 

profissionais. Oeste modo, e possivel mensurar melhor as respostas desses 

segmentos uma vez que a comunicayao e o treinamento sao efetuados de maneira 

adequada (BEKIN, 1995). 

Os autores Churchill e Peter (2000), conceituam a segmentac;ao de mercado 

como a divisao de um mercado em grupos de compradores potenciais que tenham 

semelhantes necessidades e desejos, percepc;oes de valores ou comportamentos de 

compra. 

Las Casas (1993), afirma que para satisfazer as necessidades de um individuo, 

o trabalho e mais facil, pois o produto sera adaptado a algumas necessidades 

especificas. Ja para a produc;ao em massa que atingi milh6es de consumidores o 

trabalho e mais dificil. Por essa razao a segmentac;ao de mercado pode ajudar as 

organizac;oes a desenvolver e comercializar produtos que se aproximem a satisfac;ao 
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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 concorrencia que faz urn produto para 

atender a todo o grupo. 

Ja Facape (2007), segmentac;:ao de mercado e a divisao do todo em pequenos 

grupos de mercado. Segmentar e dar enfoque, identificar e servir ao mercado 

escolhido. Facape (2007), ainda divide a segmentac;:ao de mercado em: Segmentac;:ao 

Geografica (paises, estados, cidades, bairros, ruas); Segmentagao Demografica 

(idade, sexo, tamanho da familia); Segmentac;:ao Psicografica (classe social, etilo de 

vida, personalidade); Segmentac;:ao Por Conduta (conhecimento, atitudes, costumes); 

Segmentac;:ao Por Volume (pequenos, medios e grandes) e Segmentac;:ao Por MIX de 

Marketing (mercados que respondem aos diferentes fatores de marketing, como prec;:o, 

prac;:a, propaganda ou tipo de produto). 

7. Cenarios para novos produtos, servic;os e campanhas publicitarias 

0 ultimo ponto apresentado trata da elaborac;:ao de cenarios, que e uma tecnica 

usada para teste de novos produtos, adaptada do Marketing, na qual a proposta e a 

participac;:ao dos clientes internos entre as fontes de ideias para a melhoria e criac;:ao 

de novos produtos. Trata-se tambem de um mom ento extrema mente adequado para 

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

6. A empresa 

A empresa em questao presta assessoria na area de medicina e seguranc;:a do 

trabalho, a qual atende empresas com diversos ramos de atividades ha cerca de 15 

a nos. 

Os servic;:os prestados pela empresa baseiam-se em disposic;:oes contempladas 

na legislac;:ao trabalhista e previdenciaria. Os servic;:os tecnicos relacionam o contato 

direto com clientes externos, confecc;:ao de documentos e assessoria tecnica, os quais 

sao de responsabilidade do Setor de Engenharia. 

As atividades de medicina ocupacional contam com uma equipe de saude 

especializada a qual realiza atendimentos medicos 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 Engen haria e Medicina devem permanecer em consonancia uma 

vez que sao interdependentes. Os demais setores administrativos da empresa 

contemplam: Comercial, Contas a pagar, Contas a Receber, Financeiro, Faturamento, 

SIAC, Tl, Curses e Treinamentos, Ginastica Laboral, Gerencia e Diretoria. 

0 Setor do SIAC - Sistema de Atendimento ao Cliente realiza pesquisas de 

satisfagao junto aos clientes. Com os resultados destas pesquisas, de acordo com os 

procedimentos internes, todas as criticas e/ou reclamagoes sobre os servigos 

prestados devem ser solucionadas em 24 horas. Para se encontrar as possiveis e 

provaveis causas das reclamagoes, sao efetuadas investigagoes com objetivo de 

implantar medidas para que o fato nao ocorra novamente. 

As informagoes obtidas durante os atendimentos possibilitam a criagao de 

indicadores cujos resultados informam sobre a situagao organizacional da empresa. 

A empresa e certificado pela ISO 9000:2000 desde agosto de 2006, e para tal, 

conta com uma empresa de consultoria especializada, uma Engenheira responsavel 

pela implantagao e monitoramento da qualidade, bem como todos os colaboradores e 

coordenadores dos setores. 

Recentemente, criou-se um sistema de comunicagao gratuito entre o cliente 

externo e a empresa atraves do "0800', o qual o cliente pode entrar em contato e fazer 

suas criticas e sugestoes. 

Contudo, visando manter a inter-relagao entre os setores da empresa, sao 

realizadas reunioes semanais entre a Diretoria e os Coordenadores de todos os 

setores. Alem disso, mensalmente os Coordenadores apresentam os indicadores do 

setor correspondente a Diretoria e demais coordenadores. Os resultados sao 

discutidos e melhorias sao propostas. 

Durante a implantagao da ISO foram elaborados procedimentos sobre as 

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

procedimentos, na contrata<;ao de funcionarios a integragao e obrigat6ria. 
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A mais nova conquista da empresa e a Certificac;§o da OHSAS 18001. 

lnicialmente, foram levantadas as condigoes basicas do ambiente que propiciam ao 

colaborador uma condigao minima de bem-estar fisico e emocional resultando em 

produtividade aliada a qualidade. No ambiente de trabalho, na implantagao das 

certificagoes, observaram-se as condigoes de conforto termico, iluminagao, ruido e 

mobiliario. A coleta de informagoes sabre os requisites foi efetuada par meio de 

entrevistas com os funcionarios. Posteriormente, aplicou-se a ferramenta GUT -

Gravidade, Urgencia e Tendencia. Atualmente, os novas procedimentos referentes a 
Seguranga e Saude do trabalhador vern sendo aplicados diariamente como, par 

exemplo: DDS - Dialogo Diario de Seguranga, Formulario de lnvestigagao de 

Acidentes e lncidentes, Analise Preliminar de Riscos, PAE - Plano de Atendimento a 

Emergencias, entre outros. 

Em seguida, sao apresentados os criterios definidos pela empresa para 

elaboragao e planejamento de agoes voltadas a qualidade. Assim temos, a visao que 

corresponde a descrigao do futuro desejado (lira a empresa, a missao que deve 

responder o que a empresa, a organizagao se propoe a fazer e para quem e as 

politicas do sistema integrado que correspondem as intengoes e diretrizes globais de 

uma organizagao, relativas a qualidade, seguranga e saude ocupacional, 

determinadas e formalizadas pela Alta Direc;§o: 

VISAO 

Ser reconhecida pelo mercado como a maior e melhor consultoria em medicina 

e seguranga do trabalho, atendendo a expectativa dos clientes, acionistas e 

colaboradores. 

MISSAO 

Colaborar com a constante melhoria na qualidade de vida dos trabalhadores e 

na produtividade das empresas clientes, atraves da elaboragao, implementagao e 

assessoria tecnica das normas relacionadas a medicina e seguranga do trabalho, 

atendendo aos preceitos legais, com agilidade e presteza aos nossos clientes. 

POLiTJCAS DO SISTEMA DE GESTAO /NTEGRADO 

Polftica da Qua/idade 
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"Prestar servi<;os de Medicina e Seguran<;a do Trabalho, buscando superar a 

expectativa dos nossos clientes atraves do cumprimento das legisla<;6es aplicaveis e 

da melhoria continua dos nossos processes." 

Politica de Seguranca e Saude Ocupacional 

"A empresa tem como prop6sito desenvolvimento de suas atividades, garantido 

a integridade fisica e mental de seus colaboradores, proporcionando um ambiente de 

trabalho saudavel e seguro, atraves de um Sistema de Gestae de Seguran<;a e Saude 

Ocupacional." 

6.1. Proposta de implementac;ao de urn Programa de Endomarketing 

As etapas para implementa<;ao do Programa de Endomarketing utilizadas no 

presente estudo sao propostas pelo autor Saul Faingaus Bekin (1995) as quais 

encontram-se descritas na Revisao Bibliogratica. Contudo, buscou-se outros autores a 

fim de apresentar metodologias para o desenvolvimento e implanta<;ao das etapas. 

Para Bekin (1995), urn programa de endomarketing e realizado atraves de 2 etapas: 

Diagn6stico interne e Programa de a<;ao. 

I - DIAGNOSTICO INTERNO 

A primeira etapa do programa consiste na realiza<;ao do diagn6stico interne da 

organiza<;ao a qual se divide em subitens: avalia<;ao do ambiente interne, perfil dos 

funcionarios, avalia<;ao dos setores (desempenho), nivel de integra<;ao entre os 

setores, rela<;ao com os consumidores, inagem da empresa entre os funcionarios, 

nivel de motiva<;ao interne, expectativas e aspira<;6es, necessidades de treinamento, 

espirito de equipe e conhecimento dos objetivos da empresa. 

1. Avaliac;ao do ambiente interno 

A avalia<;ao do ambiente interne deve seguir os procedimentos da "Analise 

SWOT" com a finalidade de identificar os pontes fortes e fracos da empresa do ponte 

de vista de seu ambiente interne e de sua cultura organizacional. A avalia<;§o e voltada 

para o ambiente interne, portanto faz-se um SWOT interne, considerando na analise 

estrategica da organiza<;ao as suas for<;as (S de Strenghts), suas fraquezas (W de 

Weaknesses), as oportunidades (0 de Oportunities) e as amea<;as ao seu 

desempenho (T de Threats). 
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A assimilac;ao dos pontes fortes baseia-se nas respostas das seguintes 

questoes: 

• 0 que voce (empresa/equipe/pessoa) realiza com eficiencia? 

• Que recursos especiais a empresa/ funcionario possui e pode aproveitar? 

• 0 que outros (empresas/equipes/pessoas) acham que voce realiza 

satisfatoriamente? 

No que diz respeito a identificac;ao dos pontes fracas, pergunta-se: 

• No que a empresa/ funcionario pode melhorar? 

• Onde a empresa/ funcionario tem menos recursos que os outros? 

• 0 que outros acham que sao suas fraquezas? 

As ameac;as podem ser identificadas por meio dos seguintes questionamentos: 

• Quais as ameac;as (leis, regulamentos, concorrentes) que podem ser 

prejudiciais a organizac;ao/ funcionario? 

• Quais as ameac;as provenientes da concorrencia? 

As oportunidades podem ser evidenciadas atraves das verificac;oes: 

• Quais sao as oportunidades que a organizac;ao/ funcionarios pode identificar? 

• Que tendencias sao possfveis aproveitar a favor da empresa/ funcionario? 

2. Perfil dos funcionarios 

0 segundo passo consiste na caracterizac;ao do perfil dos funcionarios da 

organizac;ao, contemplando informac;oes como: classificac;ao dos funcionarios por 

genera, idade, escolaridade, estado civil, renda mensa!, tempo de empresa e area que 

trabalha na empresa, conforme Modele de Questionario, Anexo I. As informac;oes sao 

de suma importancia para as demais etapas do programa, resultando em indicadores 

para decis5es de ordem estrategica. 

3. Avalia~ao dos setores (desempenho) 

Atualmente, a empresa realiza reunioes quinzenais entre a 0 Setor de 

Qualidade, Diretoria e Coordenadores do setores. Normalmente, sao dois setores por 

vez. Durante essas reunioes, os coordenadores apresentam os indicadores de 

desempenho de produtividade referente a determinado tempo, geralmente um perfodo 
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de dois meses. Posteriormente, sao discutidas as dificuldades e meios para solucionar 

tais problemas encontrados. Apesar disso, recomenda-se acrescentar outro tipo de 

avaliac;ao para alcanc;ar resultados mais eficientes nesta etapa. 

A avaliac;ao de desempenho dos setores pode ser realizada de diversas 

maneiras. No entanto, sugere-se efetuar a Avaliac;ao de 360 graus que consiste em 

urn metodo de avaliavao utilizado na area de Gestao Estrategica de Pessoas que tern 

por objetivo apoiar o desenvolvimento e o desempenho gerencial. Este metodo 

contribui para o desenvolvimento de competemcias e comportamentos de lideranc;a 

demandados pela organizac;ao 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-avaliac;ao. Os feedbacks sao fornecidos por meio de urn questionario 

especifico que descreve os comportamentos de lideranc;a considerados essenciais 

pela organizac;ao, a fim de viabilizar os seus objetivos estrategicos. Os resultados dos 

feedbacks sao confidenciais e a pessoa que os recebe nao sabe quem a avaliou. 

Somente o avaliado tera acesso ao resultado integral da avaliac;ao. 

4. Nivel de integrac;ao entre os setores 

A integrac;ao entre os setores deve existir de modo a proporcionar a todos os 

funcionarios o conhecimento das atividades desempenhadas em todas as areas da 

empresa. 

0 nivel de integrac;ao corresponde ao grau de relacionamento, a existemcia de 

cooperac;ao ou conflitos. Este nivel pode ser medido atraves da aplicac;ao de 

questionarios internes, conforme modelo do Anexo II, contemplando quest6es sobre 

qual a maior dificuldade no entendimento entre setores, avaliac;ao dos erros recebidos 

nos trabalhos de outros setores, possiveis falhas na comunicavao entre seu setor e 

demais. 

5. Relac;ao com os consumidores 

A relac;ao com os consumidores deve considerar o novo mercado, de 

competic;ao cada vez mais internacionalizada, de avanc;o tecnol6gico rapido, de 

trabalho integrado, de eficiemcia no marketing orientado para o cliente e de urn 
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requisite basico para enfrentar com sucesso a nova situac;:ao: o conhecimento. 

Portanto, a formac;:ao de um ambiente empresarial favoravel ao conhecimento e aos 

valores compartilhados por todos que compoem uma empresa. lndependentemente 

da qualidade dos produtos e servic;:os atrelada a consciencia dos empregados, ou seja, 

o cliente interno e urn espelho onde o cliente externo ve o reflexo e a imagem da 

empresa. 

Uma das formas de avaliac;:ao desta relac;:ao e a pesquisa de satisfac;:ao e a 

investigac;:§o das nao-conformidades. Este procedimento, ja efetuado pela empresa, e 

capaz de encontrar a causa-raiz apresentando inclusive de onde ou quem partiu 

informac;:oes erradas, problemas com o atendimento, com a prestac;:ao de servic;:os. Em 

seguida, sao aplicadas ac;:oes corretivas para solucionar os problemas encontrados. 

Os clientes externos, atraves do contato com SIAC da empresa, realizam criticas e 

sugestoes, as quais sao investigadas e solucionadas no prazo de 24 horas conforme 

exposto anteriormente. Muitas vezes, trata-se de problemas com o atendimento e/ou o 

nao cumprimento de prazo de entrega dos documentos. A investigac;:ao e a resoluc;:ao 

das nao-conformidades apontadas pelos clientes externos indicam os possiveis 

problemas entre os clientes internes, como a falta de treinamento sobre os 

procedimentos da empresa, falta de conhecimento dos objetivos e metas da empresa, 

falta de comprometimento e motivac;:§o, clima organizacional insatisfat6rio, entre 

outros. 

6. lmagem da empresa entre os funcionarios 

A imagem da empresa entre os funcionarios e avaliada atraves da pesquisa de 

opiniao entre os funcionarios sobre como a empresa e percebida. Assim, os resultados 

poderao auxiliar a empresa no planejamento de ac;:Oes para melhorar o clima 

organizacional. 0 conhecimento do grau de seguranc;:a dos funcionarios em seus 

empregos e o feedback que recebem sobre como eles estao indo no trabalho sao 

indicadores importantes na avaliac;:ao do clima organizacional. 

Outro fator importante e a verificac;:ao da qualidade das condic;:oes fisicas, das 

instalac;:oes, dos recursos colocados a disposic;:ao dos funcionarios para a realizac;:ao 

dos seus trabalhos, como posto de trabalho entre outros. Desta forma pode-se evitar a 

situac;:ao a qual os funcionarios comparecem a empresa, mas nao realizam suas 

tarefas diarias com eficacia e eficiencia. 0 Anexo Ill corresponde a um Modelo de 

questionario sobre os fatores levantados neste item. 

49 



Uma boa maneira de unir os funciom3rios e dar aderencia a empresa, e realizar 

a promoc;ao de festas, comemorac;oes e congrac;amentos de forma a promover a 

integrac;§o da empresa com os funcionarios. 

7. Nivel de motiva~ao interno 

A avaliac;ao do nivel de motivac;ao interne consiste na implantac;ao de 

questionarios visando a obtenc;ao de informac;Qes relacionadas ao que os funcionarios 

sentem ao trabalhar na organizac;ao, qualidade de vida (condic;oes fisicas, higiene e 

seguranc;a, condic;Oes psicol6gicas e sociais), costume de indicar a empresa como 

alternativa de emprego para pessoas pr6ximas, valorizac;§o do funcionario, satisfac;§o 

(beneficios, incentives, salario, estabilidade, reconhecimento, autonomia, participac;ao 

nas decis5es, crescimento profissional), conforme Modelo de Questionario, Anexo IV. 

8. Expectativas e aspira~oes 

As expectativas e aspirac;oes dos funcionarios devem ser avaliadas por meio 

de pesquisa interna no que tange tres pontos principais: reconhecimento pelo trabalho 

que fazem; ter sua importancia como individuo reconhecida dentro da empresa e uma 

remunerac;ao adequada. 0 resultado da pesquisa e uma forma de avaliar a opiniao 

dos funcionarios perante as condic;oes atuais oferecidas pela empresa e 

posteriormente criar um plano de ac;oes para o atendimento das expectativas e 

aspirac;oes dos clientes internes. 

As expectativas e aspirac;oes dos funcionarios podem ser avaliadas de uma 

equac;§o matematica: Valencia X lnstrumentabilidade X Expectativa = Forc;a 

Motivacional. 

A instrumentabilidade verifica a percepc;ao do que o funcionario necessita para 

obter sua recompensa em func;ao de seu esforc;o. A avaliac;§o e realizada por meio de 

questoes aplicadas por meio de questionario o qual os funcionarios respondem o que 

quais os fatores que devem ser levados em considerac;ao para que seja 

recompensado. As alternativas podem ser: relacionamento interne, comprometimento, 

conhecimentos, dedicac;ao, interesse, atitude, postura no trabalho, escolaridade, 

esforc;o, desempenho, motivac;§o, produtividade, criatividade, pr6-atividade. 
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Ja a valencia indica quais as recompensas que o funcionario valoriza na busca 

de resultados com seu esforgo. As alternativas de respostas sao: salario, 

reconhecimento, valorizagao, beneficios, carreira, treinamento, ambiente de trabalho, 

harmonia, metas adequadas. 

Em relagao a expectativa, avaliam-se quais as sugestoes dos funcionarios para 

atingir suas expectativas. Como alternativas, recomenda-se: criar criterios para 

promogoes, valorizayao e reconhecimento, melhorar o clima organizacional, maier 

integragao, divulgayao dos resultados dos setores/ equipes, promogao de curses e 

treinamentos, plano de cargos e salaries. Os itens mencionados encontram-se no 

Modele de Questionario no Anexo V. 

9. Necessidades de treinamento 

As necessidades de treinamento e uma responsabilidade do administrador pela 

percepgao dos problemas provocados pela carencia de treinamento. 0 levantamento 

das necessidades de treinamento pode ser realizada de diversas maneiras. Sugere-se 

aplicar a avaliagao do desempenho e o metodo da observayao. A avaliayao de 

desempenho e possivel descobrir nao apenas os empregados que vern executando 

suas tarefas abaixo de urn nivel satisfat6rio, mas tambem averiguar os setores da 

empresa que reclamam uma atengao imediata dos responsaveis pelo treinamento. 

Neste caso, o coordenador de cada setor junto aos setores da Qualidade e Recursos 

Humanos devem elaborar avaliagoes para sua equipe sobre suas atividades e 

conhecimento dos procedimentos de trabalho. 

Com a observagao verifica-se onde haja evidencia de trabalho ineficiente, 

como a que bra de equipamentos, atraso em relagao ao cronograma ( entrega de 

servigos), numero acentuado de problemas disciplinares, alto indice de ausencias, 

turnover eleva do (alta rotatividade ). A empresa ja realiza reunioes interdepartamentais 

para discussoes acerca de assuntos administrativos e operacionais. Da mesma 

maneira, pode-se aplicar urn questionario visando uma analise interna preliminar 

conforme Anexo VI. 
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10.- Espirito de equipe 

0 espirito de equipe demonstra a forc;a da organizac;ao proveniente da 

harmonia e uniao entre as pessoas. Assim, seu desempenho resume-se na somat6ria • 

de esforc;os e contribuic;oes individuals. 

A avaliac;ao do espirito de equipe pode ser feita atraves de pesquisas internas 

sob os aspectos de compartilhamento de prop6sitos, metas, relac;oes de confianc;a e 

respeito, planejamento, envolvimento da equipe nas tomadas de decisoes, 

comunicac;ao, pratica de melhoria continua, soluc;ao de problemas em grupo, dialogos/ 

debates em grupo, conforme modele 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 atraves da 

delegac;ao tarefas e transformac;ao de gerentes em Hderes. Para isso, todos, em 

qualquer nivel e de acordo com sua competencia, podem assumir responsabilidades, 

ter iniciativas, resultando em um clima de confianc;a, de aumento de produtividade, de 

qualidade maxima em sua area de atuac;ao. 

Um indicador do nivel de conhecimento da empresa e aquele empregado mais 

produtivo que "veste a camisa", e o verdadeiro parceiro da empresa. Desta forma, a 

empresa necessita desenvolver estrategias para atrair e manter empregados com 

essas caracteristicas. 

A avaliac;ao do conhecimento dos objetivos da empresa entre os funcionarios 

pode ser realizada por meio de pesquisas internas incluindo questoes como: quais sao 

os objetivos e metas dos servic;os prestados pela empresa e qual a porcentagem de 

metas que seu setor atinge mensalmente, conforme modele do Anexo VIII. 

II - PROGRAMA DE ACAO 

Ap6s a finalizayao da primeira etapa da avaliac;ao do diagn6stico interne da 

organizac;ao, inicia-se a segunda etapa referente ao Programa de Ac;ao que contempla 

os seguintes itens: treinamento sob a 6tica de educayao e desenvolvimento; processo 
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de sele9ao; plano de carreira; motiva9ao, valoriza9ao, comprometimento e 

recompensa; sistemas de informa<;Oes e rede de comunica9ao interna e cenckios para 

novos produtos, servi9os e campanhas publicitarias. 

1. Treinamento sob a 6tica de educac;ao e desenvolvimento 

0 treinamento deve abranger todos os niveis da organiza9ao, atraves da 

transmissao de valores necessaries a todo trabalho em equipe que implicam a 

possibilidade de desenvolvimento profissional e humane. Assim, um programa de 

integra9ao deve ser bem estruturado enfatizando aspectos como o valor dado pela 

empresa a coopera9c3o, ao trabalho em equipe bem como informa-lo sobre sua 

hist6ria, produtos e servi9os de forma que o funcionario saiba por que esta fazendo e 

para quem esta fazendo determina9ao fun9ao e nao limitar-se a saber apenas o que e 

como fazer. 

A integra9ao entre a capacita9ao tecnica com a motiva9ao do funcionario 

constitui uma visao estrategica, no sentido de ser um investimento garantido com 

retorno garantido em termos de qualidade excelencia e dedica9ao. 

2. Processo de selec;ao 

No processo de sele9ao de funcionarios, a defini9ao do tipo de empregado, de 

funcionario, de talento que a empresa procura atrair como garantia de qualidade e 

eficiencia para ser competitiva. Quando a empresa nao despende a devida aten9ao 

com esta etapa, um fen6meno indesejavel, como uma rotatividade acentuada, torna-se 

rotineiro ou fora do controle da empresa. 

Alem disso, a contrata9c3o de pessoas erradas tem um alto custo, nem sempre 

medido em quantidade. Da mesma maneira, reixar que as pessoas certas saiam da 

empresa, nao conseguir rete-las, e talvez ainda pior. A filosofia empresarial deve 

possuir a visao do funcionario como cliente e por uma polftica de qualidade, os 

mecanismos para sele9ao e reten9ao do funcionario devem estar afinados para evitar 

contratempos. 

A entrevista deve avaliar o candidate sob a 6tica do servi9o orientado para o 

cliente sobre sua atitude quanta ao trabalho em coopera9ao com os membros de sua 

equipe, sobre sua capacidade de iniciativa e lideran9a. 
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Diante de um bom candidate, de um talento, o processo de sele<;ao e 

entrevistas aparecem como o memento 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 promo<;5es e ate a 

possibilidade de se chegar ao tope sao criados com pianos de carreira. Para o 

Endomarketing, pianos de carreira validos contem sempre as funy5es do cargo em 

questao (a descri<;ao do cargo propriamente dita), as qualidades para exerc6-lo e a 

atitude desejavel (visao do objetivo final da empresa), envolvimento, espfrito de 

trabalho em grupo ). 

3. Plano de Carreira 

Para que os pianos de carreira possam cumprir seu papel de motiva<;ao, a 

primeira regra e divulga-los, tornando-se um estfmulo sempre presente para os 

funcionarios. Quante mais aberta for uma empresa e mais delegar responsabilidades 

de forma precisa e valorizar o funcionario como parte de uma estrategia de eficiencia, 

maiores serao as perspectivas de que obtenha o maximo do potencial de seus 

empregados. 

Os pianos de carreira sao instrumentos eficazes para motivar e evitar a 

rotatividade dos funcionarios e devem permanecer abertos pra mudan<;as e 

altera<;5es. Por exemplo, a divisao de um cargo em categorias como junior, plene e 

senior motiva os funcionarios com a expectativa de crescerem dentro da empresa. Por 

isso, vale a pena enfatizar que, do ponte de vista do Endomarketing, os pianos de 

carreira dependem sempre da cultura organizacional que deve possuir valores 

favoraveis ao crescimento dos funcionarios. 

4. Motiva~ao, valoriza~ao, comprometimento e recompensa 

Os meios mais eficazes para fidelizar o cliente interne: sao os programas de 

incentive, de treinamento e de desenvolvimento, OS programas cB motiva<;ao que 

envolve o funcionario, que garantem sua seguran<;a nas atividades de trabalho. 

Paralelamente, programas de bem estar do incentive ao esporte e a atua<;ao 

comunitaria, pianos de carreira, de reconhecimento e crescimento. 
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T odo processo de motiva<;ao forma uma sequemcia constituida pelas seguintes 

etapas: estimulo, esfor<;o, desempenho, valoriza<;ao, recompensa, satisfa<;ao e 

comprometimento, conferindo aos funcionarios dignidade, responsabilidade e 

liberdade de iniciativa. 

Os criterios e instrumentos necessaries para criar um processo de motiva<;ao 

sao: 

•!• chamamento a parcerias, a coopera<;ao e a lealdade; 

•!• valoriza<;ao do individuo dentre de seu grupo; 

•!• integra<;ao baseada nos valores e objetivos da empresa; 

•!• refor<;o continuo de uma atitude baseada em valores compartilhados; 

•!• recompensas e premios dirigidos ao grupo para que todos se beneficiem dos 

resultados positivos; 

•!• cria<;ao de um ambiente de intera<;ao dentro da empresa 

•!• envolvimento dos funcionarios no planejamento e na tomada de decis5es; 

•!• estimulo a iniciativa e a atitude criativa; 

•!• delega<;ao de poderes de acordo com a natureza da fungao exercida; 

•!• remuneragao adequada. 

Os alvos hierarquicos de Endomarketing devem ser atingidos em cinco etapas, 

sendo: alta administragao, administra<;ao media, gerentes e supervisores; funcionarios 

em contato com os clientes; pessoal de apoio as atividades da empresa e a empresa 

como um todo. 

A questao da lideran<;a resulta do grupo. 0 grupo e um dos elementos 

priorizados por um programa de endomarketing, pelo fato de agregar os conceitos de 

integra<;ao e coopera<;ao. Nesse sentido, a lideranga assume importante papel na 

cria<;ao de condigoes que gerem coesao interna e trabalho de equipe. Para isso, deve 

ser uma lideranga democratica e aberta ao dialogo, permitindo a participa<;ao dos 

empregados nos processos de planejamento e tomada de decis5es. 

0 envolvimento dos funcionarios no processo de planejamento e de processo 

de decisao deve ser antes de tudo deve tratar o funcionario como cliente interno e 

pode ser organizado a partir das gerencias. 
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0 estimulo a iniciativa e a criatividade e um fator indiscutivel de aumento de 

eficiencia, sao formas de antecipayao do problema, de resolve-lo em tempo 6timo, 

sem que acumule e se torne um obstaculo de trabalho. Um modele contrario e 

meramente burocratico: muitas regras e pouca ac;ao. 

A resistencia e um dos inimigos do Endomarketing que pode ser oferecida por 

alguns setores da empresa. lndependentemente da resistencia ocasionada por toda 

mudanc;a, este fator e ampliado, neste caso em particular, porque o Endomarketing 

requer mudanc;as na cultura organizacional, tornando-a mais flexivel, o que somente e 

possivel com o apoio da alta direc;ao. 

0 passe seguinte deve ser o envolvimento da administrayao media, gerentes e 

supervisores, com o objetivo de "transforma-los em agentes de mudanc;a, de uma 

nova atitude de comprometimento capaz de envolver os funcionarios, dando-lhes a 

percepc;ao de que todos sao de algum modo 'pessoas de marketing"'. Nao so mente 

aqueles lotados nos setores de linha de frente, considerados pelo autor como clientes 

preferenciais do Endomarketing, mas tambem aqueles que nao tern contato direto com 

o cliente. 

Gada organizayao determina o seu plano de beneficios para atender as 

necessidades dos seus funcionarios. De maneira geral, o plano de beneficios e 

constituido de um pacote de beneficios apropriado ao perfil dos funcionarios. Os 

servic;os e beneficios oferecidos tern por fim satisfazer objetivos individuais, 

econ6micos e sociais. 

A implantac;ao de um Programa de bem-estar na organizac;ao depende das 

seguintes ac;oes: 

a) Fazer levantamento de riscos de saude dos funcionarios; 

b) Verificar onde se gasta mais dinheiro com cuidados medicos; 

c) lncluir membros da familiae aposentados no programa de instruc;oes sabre saude; 

d) Proporcionar assessoria nutricional; 

e) lncluir opc;oes de baixa caloria e saudaveis nos cardapios; 

f) Eliminar o fumo no ambiente de trabalho; 

g) Negociar descontos em clubes para os funcionarios; 

h) lmplantar um jornal semanal sabre saude e bern estar fisico; 

i} Focalizar a reduc;ao de urn ou mais fatores de alto risco de saude entre os 

funcionarios. 
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5. Sistemas de informa~oes e rede de comunica~ao interna 

Urn sistema de informac;oes dentro da empresa consiste num conjunto de 

veiculos escolhidos para transmitir determinadas merisagens. Estes veiculos podem ir 

desde uma palestra, um comunicado, urn filme publicitario, um video ate uma revista 

interna. 0 importante e que a informac;:ao nao se esgote em si mesma e possa se 

transformar em comunicac;:ao. 

A lealdade profissional para ser alcanc;ada depende de inumeros fatores, 

alguns deles ja citados anteriormente. Dentre eles, a informac;ao e urn fator de suma 

importancia. A alta dire<;:ao e responsavel pela tomada de decisoes as quais sao 

transmitidas como informac;:oes oficiais aos demais niveis da organizac;:ao. Neste caso, 

faz-se necessaria ter cautela para que nao haja dissipac;:ao na transmissao dessas 

informac;oes e como consequemcia criar um ambiente de trabalho desfavoravel. 

Em Endomarketing, vive-se a curto prazo, pois a informac;:ao e decorrente de 

decis6es e fates do cotidiano, o que determina a necessidade de um planejamento 

estrutural, conceitual e criativo. 

Os instrumentos operacionais que podem ser utilizados sao: 

•!• Confecc;:ao de videos que podem ser institucionais ou de apresentac;:ao de 

produtos {tern como objetivo colocar em contato direto a equipe interna com a 

realidade em que o seu produto e utilizado); 

•!• Manuais tecnicos e educativos, os quais apresentam os produtos, os servic;:os, os 

lanc;amentos e as tendemcias {em relac;:ao a tecnologia e a moda) 

•!• Revista com hist6ria em quadrinhos; 

•!• Jornal interne com a utilizac;:ao de varies encartes, como por exemplo: area de 

recursos humanos, projetos, produ<;:ao e associa<;:ao dos funcionarios. Pode ser 

utilizada, tambem, a versao do jornal de parede; 

•!• Cartazes motivacionais, informativos e de forma de quebra-cabec;:a, sempre com 

o objetivo de passar novas informac;:oes a equipe interna; 

•!• Canais diretos {reuniao como diretor, presidencia ou ouvidor interne); 

•!• Palestras internas, programas para apresentar a; novidades da empresa, as 

tendencias e a evoluc;:ao que a mesma obteve; 

•!• Grife interna que pode ser utilizada em roupas, bones e acess6rios; 

•!• Memoria, ou seja, o resgate hist6rico da empresa, com objetivo de passar a 

evoluc;:ao da mesma para as pessoas que a desconhecem; 
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•:• Radio interne para a divulgac;ao de noticias; 

•:• Video jornal para a divulga<;§o de lan<;amentos, pronunciamentos de diretores e 

gerentes; 

•:• Intranet; 

•:• Convenc;oes internas: uso da equipe interna para a divulgac;ao de atividades; 

•:• Manuais de integrac;ao: muito utilizados para a divulgac;ao de alguns aspectos da 

cultura organizacional. 

6. Segmentac;ao de mercado de clientes internos 

A segmentac;ao de mercado - tecnica de Marketing tambem aplicavel aos 

clientes internes- remete a ideia de agrupar segmentos homogeneos de funcionarios 

de acordo com as suas necessidades e expectativas. 

Os criterios para definir tais segmentos incluem dados como idade, religiao, 

origem urbana ou rural, renda familiar, nivel de escolaridade e expectativas 

profissionais. Oeste modo, e possivel mensurar melhor as respostas desses 

segmentos uma vez que a comunica<;§o e o treinamento sao efetuados de maneira 

adequada. 

7. Cenarios para novos produtos, servic;os e campanhas publicitarias 

0 ultimo ponto apresentado trata da elaborac;ao de cenarios, que e uma tecnica 

usada para teste de novos produtos, adaptada do Marketing, na qual a proposta e a 

participac;ao dos clientes internes entre as fontes de ideias para a melhoria e criac;ao 

de novos produtos. Trata-se tambem de um memento extremamente adequado para 

contato entre os dirigentes da em pre sa e seus funcionarios. 

6.2. Plano de implantac;ao 

A implementac;ao da proposta apresentada deve seguir um cronograma. 0 

planejamento deste cronograma deve ser discutido entre os participantes da 

elaborac;ao do Programa de Endomarketing. Logo abaixo se encontra uma sugestao 

de cronograma. 
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7. Conclusoes e Recomenda~oes 

Com o estudo de case e atraves do referendal te6rico, a implementac;ao de um 

Programa de Endomarketing pede trazer inumeras vantagens a organizac;ao, 

permitindo uma maier integrac;ao e participac;ao dos colaboradores, um born clima 

organizacional, melhorar a comunicac;ao interna e aumento da produtividade. Esta 

ferramenta tambem promove a correc;ao de falhas internas, que por sua vez, 

proporcionando o born funcionamento da empresa. 

Os metodos sugeridos na implantac;ao das etapas do programa podem ser 

alterados mediante consenso dos responsaveis bern 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, Gerencia e Coordenadores e imprescindivel para 

alcan<;ar os resultados. 

Cabe ressaltar que o Endomarketing promove a inovac;ao e a criatividade na 

organizac;ao. No entanto, e precise prestar atenc;ao na diversidade das pessoas 

envolvidas e na maneira que as informac;6es sao repassadas a elas. Dever ser de 

forma clara para que a rede de comunicac;ao seja eficaz. Alem disso, os resultados 

podem aparecer em Iongo prazo. 

61 



8. Referencias Bibliograficas 

AGUIAR, Maria aparecida Ferreira de. Psicologia Aplicada a Administra~o. Sao 

Paulo: Excellus Consultoria, 1992. 

BAR<;ANTE, L.C., CASTRO, G.C. Ouvindo a voz do cliente - transforme seu 

funcionario num parceiro. 3 ed. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1999. 

BEKIN, Saul F. Conversando sobre Endomarketing. Sao Paulo: Makron Books, 1995. 

BERGAMINI, Cecilia Whitaker; BERALDO, Deobel Garcia Ramos. Avaliac;ao de 

desempenho humano na empresa.- 4. ed.- Sao Paulo: Atlas, 1988. 

BEKIN, Saul F. Endomarketing: Como Pratic&lo com sucesso. Sao Paulo: Prentice 

Hall, 2004 

BRUM, Analisa de Medeiros. Face a Face com o Endomarketing. Editora L&PM, 

2005. 1998 2003 

BOWDITCH, J.; BUONO, A. Motivac;ao. In: __ . Elementos de comportamento 

organizacional. Sao Paulo: Pioneira, 1992. 

CARVALHO, Antonio Vieira de, NASCIMENTO, Luiz Paulo. Administrac;ao de 

Recursos Humanos. Vol. 1. Sao Paulo: Pioneira Thompsom Learning, 2002. 

CARLZON, Jan. A hora da verdade. Rio de Janeiro: COP, 1994. 

CHIAVENATO, ldalberto. Recursos Humanos na organizac;ao. Sao Paulo: Atlas, 1999. 

CHIAVENATO, ldalberto. Recursos Humanos. 7.ed. Sao Paulo: Atlas, 2002. 

FACAPE. Pontes essenciais para o estudo de mercado. Disponivel em: < 

http://www.facape.br/mariosilvio/projetos1/Mercado/TRANSPARENCIAS_projeto_ca_e 

_fa.doc>Acesso em: 20 de maio de 2010. 

HERZBERG, Frederick. Mais uma vez: como motivar seus funcionarios? Em VROOM, 

Victor H. Gestao de pessoas, nao de pessoa/. Rio de Janeiro: Campus, 1997. 

62 



JUNQUEIRA, Cladis Bassani. Relat6rios do projeto dialogo na explorac:;ao e produc:;ao 

da Petrobras. Rio de Janeiro: Petrobras, 2007. 

KOTLER, Philip; KELLER, Kevin. Administra~o de Marketing. Sao Paulo: Pearson, 

2006. 12. ed. 

LACOMBE, Francisco Jose Masset. Recursos humanos: princfpios e tend€mcias. Sao 

Paulo: Saraiva, 2005. 

LAS CASAS, Alexandre L. Marketing. Conceitos, Exercfcios e casos. 3.ed. Sao Paulo: 

Atlas, 1993. 

LEVINSON, Harry. Avaliaqao de que desempenho? In: VROOM, Victor (Org). Gestao 

de Pessoas, nao de pessoal. Rio de Janeiro: Elsevier, 1997, pp. 189-204. 

LUCENA, Maria Diva da Salete. Avaliaqao de desempenho. Sao Paulo: Atlas, 1992. 

LUCENA, Maria Diva da Salete. Planejamento de recursos humanos. Sao Paulo: 

Atlas, 1999. 

LUZ, Ricardo. Gestao do clima organizacional. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2007. 3. 

ed. 

MARRAS, Jean Pierre. Administraqao de recursos humanos: do operacional ao 

estrategico. - 3a ed. - Sao Paulo: Futura, 2000. 

McGREGOR, Douglas. Uma analise apreensiva da avaliaqao de desempenho. In: 

VROOM, Victor (Org). Gestao de Pessoas, nao de pessoal. Rio de Janeiro: Elsevier, 

1997. 

MOSCOVICI, Fela. Desenvolvimento interpessoal: treinamento em grupo. 10 ed. Rio 

de Janeiro: Jose Olympia, 2001. 

MUSSAK, Eugenio. Metacompetencia: uma nova visao do trabalho e da realizac:;ao 

pessoal. Sao Paulo: Editora Gente, 2003. 

NACFUR, Anise LIGOCKI, Marcus. Cliente Inferno Versus Cliente Externo, 2003. 

63 



OLIVEIRA, D. P. R. Planejamento Estrategico: conceitos, metodologia e praticas. 13. 

ed. Sao Paulo: Atlas, 1999. 

SANTOS, lzequias Estevam. Metodos e tecnicas de pesquisa cientffica. 4 ed. Rio de 

Janeiro: Impetus, 2003. 

TAMAYO, Alvaro. Cultura e saude nas organiza<;5es. Porto Alegre: Artmed, 2004. 

VROOM, Victor H. Gestao de pessoas, nao de pessoal I traduyao de Ana Beatriz 

Rodrigues, Priscila Martins Celeste. Rio de Janeiro: Elsevier, 1997. 

WAGNER, John A, HOLLENBECK, John R. Comportamento Organizacional: Criando 

Vantagem Competitiva. Sao Paulo: Ed. Saraiva, 2002. 

64 



APENDICES 



APENDICEI 

MODELO DE LEVANTAMENTO DO PERFIL DOS FUNCIONARIOS 

1. Qual o seu sexo? 

( ) Feminine ( ) Masculine 

2. Qual a sua idade? 

( ) 18 a 25 anos 

( ) 26 a 30 anos 

( ) 31 a 40 anos 

( ) 41 a 50 anos 

( ) mais de 50 anos 

3. Qual o seu estado civil? 

( ) Solteiro( a) 

( ) Casado(a) 

( ) Divorciado( a) 

( ) Viuvo(a) 

( ) Outro 

4. Qual a sua escolaridade? 

( ) Ensino fundamental (primeiro grau) 

( ) Ensino medio (segundo grau) 

( ) Ensino superior (terceiro grau) 

( ) P6s-graduac;ao 

Outro ----------------

5. Ha quanto tempo o Sr(a). trabalha nesta empresa? 

( ) menos de 1 ano 

( ) de 1 a 3 anos 

( ) de 3 a 7 anos 

( )de8a10anos 

( ) mais de 10 anos 

6. Qual e a renda mensa I 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 sa Iarios minimos 

) entre 10 e 15 salarios minimos 

) acima de 15 salarios minimos 

7. Voce possui filhos? 

( )Sim. Quantos? .......... filhos, sen do ............... maiores e .......... Men ores 

( )Nao 

8. Voce possui outros dependentes? 

( )Sim. Quantos? ......... . 

()Nao 

9. Este e o seu primeiro emprego? 

( ) Sim 

( ) Nao 

1 0. Em qual Setor da empresa trabalha? 



APENDICE II 

MODELO DE AVALIACAO DO NiVEL DE INTEGRACAO ENTRE OS SETORES 

1. Existe urn relacionamento de cooperac;ao entre os departamentos da empresa? 

( ) Sim 

( ) Nao 

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

( ) Born 

( ) Ruim 

) Pessimo 

( ) Nulo 

3. Ha procedimentos internes formais sobre como deve proceder a comunicac;ao entre 

os setores? 

( ) Sim 

( ) Nao 

4. 0 Sr(a) possui conhecimento sobre as atividades dos demais setores da empresa? 

( ) Sim 

( ) Nao 

5. Como a direc;ao da empresa se comunica com seus funcionarios? 

) Adequadamente 

) Razoavelmente 

) lnadequadamente 

6. Os funcionarios sentem -se seguros para expressar suas opinioes? 

) Sempre 

) Quase sempre 

) Raramente 

) Nunca 

7. 0 Sr(a) considera que a empresa encontra-se aberta a receber e reconhecer as 

criticas, opinioes e contribuic;oes de seus funcionarios? 

( ) Sempre 



) Quase sempre 

) Raramente 

( ) Nunca 

8. As orienta96es que voce recebe sabre o seu trabalho sao claras e objetivas? 

( ) Sempre 

( ) Quase sempre 

) Raramente 

) Nunca 



APENDICE Ill 

MODELO DE AVALIA<;AO DA IMAGEM DA EMPRESA ENTRE OS 

FUNCIONARIOS 

1. 0 Sr(a) considera a empresa urn born Iugar para trabalhar? 

( ) Sim 

( ) Nao 

2. lndicaria urn amigo para trabalhar na sua empresa? 

( ) Sim 

( ) Nao 

3. Considera a empresa etica com seus funcionarios/clientes/ parceiros? 

) Sempre 

) Quase sernpre 

) Raramente 

) Nunca 

4. Os gestores/ diretores da empresa dao 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 



APENDICEIV 

MODELO DE AVALIA<;Ao DA MOTIVA<;.AO INTERNA 

1. 0 Sr(a) se sente satisfeito em rela<;ao ao volume de trabalho que realiza? 

( ) Sim 

( ) Nao 

( ) Mais ou menos 

2. A qualidade do trabalho e considerada mais importante do que a sua quantidade? 

( ) Sempre 

) Quase sempre 

) Raramente 

( ) Nunca 

( ) Nao tenho opiniao 

3. As condi<;oes ambientais do seu local de trabalho sao satisfat6rias? 

Temperatura ( ) Sim ( ) Nao 

Espa<;o ( ) Sim ( ) Nao 

Mobiliario ( ) Sim ( ) Nao 

Higiene ( ) Sim ( ) Nao 

lnstala<;Qes sanitarias ( ) Sim ( ) Nao 

4. 0 Sr(a) cumpre com as responsabilidades que sao destinadas a sua fun<;ao? 

( ) Sempre 

( ) Quase sempre 

( ) Raramente 

( ) Nunca 

5. 0 Sr(a) considera que e sua responsabilidade contribuir para o sucesso da 

empresa? 

)Sim 

( ) Nao 

6. 0 Sr(a) desempenha seu trabalho buscando obter resultados melhores do q.~e 

aqueles esperados pela empresa? 



( ) Sempre 

( ) Quase sempre 

) Raramente 

( ) Nunca 

7. 0 Sr(a) se considera comprometido com suas atividades? 

) Sempre 

) Quase sempre 

) Raramente 

( ) Nunca 

8. 0 Sr(a) esta satisfeito como seu cargo? 

( ) Sim 

( ) Nao 

9. 0 Sr(a) sente-se realizado profissionalmente? 

( ) Sempre 

) Quase sempre 

) Raramente 

( ) Nunca 

10.0 Sr(a) tern liberdade para fazero seu trabalho da forma como considera melhor? 

) Sempre 

) Quase sempre 

) Raramente 

) Nunca 

11. A empresa exige urn procedimento rigido para execu<;ao das atividades 

pertinentes as suas fun<;6es? 

) Sempre 

( ) Quase sempre 

( ) Raramente 

( ) Nunca 

12. 0 Sr(a) e responsavel pela organiza<;ao da sua rotina de trabalho para melhor 

aproveitamento de suas atividades? 



) Sempre 

) Quase sempre 

) Raramente 

) Nunca 

13. 0 Sr(a) toma decisoes pela empresa? 

( ) Sempre 

) Quase sempre 

) Raramente 

( ) Nunca 

14. 0 Sr(a) se sente respeitado pelo seu coordenador/gestor/gerente? 

( ) Sempre 

( ) Quase sempre 

) Raramente 

( ) Nunca 

15. 0 Sr(a) respeita seu coordenador/gestor/gerente? 

( ) Sempre 

) Quase sempre 

) Raramente 

( ) Nunca 

16. 0 Sr(a) considera seu coordenador/gestor/gerente um bom profissional? 

( ) Sim 

( ) Nao 

( ) Mais ou menos 

17. 0 seu coordenador/gestor/gerente e receptive as sugestoes de mudanc;a? 

) Sempre 

) Quase sempre 

) Raramente 

) Nunca 

18. 0 Sr(a) se sente valorizado pela empresa? 

) Sim 

( ) Nao 



) Mais ou menos 

19. 0 Sr(a) considera que o seu potencial de realiza<;ao profissional tem sido 

adequadamente aproveitado? 

) Sempre 

) Quase sempre 

) Raramente 

) Nunca 

20. A empresa reconhece os bons funcionarios? 

) Sempre 

) Quase sem pre 

) Raramente 

) Nunca 

21. 0 Sr(a) se sente seguro em rela<;ao 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 



APENDICEV 

MODELO DE AVALIACAO DAS EXPECTATIVAS E ASPIRACOES 

1. 0 Sr(a) esta satisfeito como seu salario atual? 

( ) Sim 

( ) Nao 

( ) Mais ou menos 

2. 0 Sr(a) considera a sua remunera9ao adequada ao trabalho que voce faz? 

( ) Sim 

( ) Nao 

( ) Mais ou menos 

3. 0 Sr(a) acha que a empresa remunera adequadamente os funcionarios? 

) Sempre 

) Quase sempre 

) Raramente 

) Nunca 

4. 0 Sr(a) acredita na oportunidade de crescimento em sua carreira? 

( ) Sim 

( ) Nao 

( ) Mais ou menos 

5. 0 Sr(a) se sente apto para assumir maiores ou mais responsabilidades? 

( ) Sim 

( ) Nao 

( ) Mais ou menos 

6. 0 Sr(a) gostaria de trabalhar em outre 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 consideragao para que seja 

recompensado? 

) Relacionamento interne 

) Comprometimento 

) Conhecimentos 

( ) Dedicagao 

( ) Interesse 

() Atitude 

( ) Postura no trabalho 

( ) Escolaridade 

( ) Esforgo 

( ) Desempenho 

( ) Motivayao 

( ) Produtividade 

) Criatividade 

( ) Pr6-atividade. 

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

esforgo? 

( ) Salario 

( ) Reconhecimento 

( ) Valorizagao 

( ) Beneficios 

) Carreira 

) Treinamento 

) Ambiente de trabalho 

) Harmonia 

) Metas adequadas. 

1 0. Quais as sugest6es dos funcionarios para atingir suas expectativas? 

) Criar criterios para promogoes 

) Valorizagao e reconhecimento 

) Melhorar o clima organizacional 



) Maior- integrac;ao 

) Divulgac;ao dos resultados dos setores/ equipes, 

) Promoc;ao de curses e treinamentos 

) Plano de cargos e salaries. 



APENDICEVI 

MODELO DE AVALIA<;AO DA NECESSIDADE DE TREINAMENTO 

1. 0 Sr(a) recebeu o devido treinamento para a execu<;ao de seu cargo? 

( ) Sim 

( ) Nao 

( ) Mais ou menos 

2. A empresa investe em treinamentos necessaries para o desenvolvimento 

profissional e pessoal de seus funcionarios? 

( ) Sim 

( ) Nao 

( ) Mais ou menos 

3. 0 treinamento que o Sr(a) recebe o capacita a fazer bern o seu trabalho? 

( ) Sempre 

) Quase sempre 

) Raramente 

( ) Nunca 

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

urn aprendizado continuo? 

) Sempre 

) Quase sempre 

) Raramente 

( ) Nunca 



APENDICE VII 

MODELO DE AVALIACAO DO ESPJRITO DE EQUIPE 

1. Os assuntos importantes sao debatidos em equipe? 

( ) Sempre 

( ) Quase sempre 

( ) Raramente 

( ) Nunca 

2. A empresa estimula o trabalho em equipe? 

( ) Sempre 

( ) Quase sempre 

( ) Raramente 

( ) Nunca 

3. 0 coordenador/gestor/gerente realiza trabalhos em equipe? 

( ) Sempre 

( ) Quase sempre 

( ) Raramente 

( ) Nunca 



APENDICE VIII 

MODELO DE AVALIA<;AO DO CONHECIMENTO DOS OBJETIVOS DA EMPRESA 

1. 0 Sr(a) possui conhecimento dos objetivos e metas da empresa? 

( ) Sim 

( ) Nao 

( ) Mais ou menos 

2. Os resultados sabre o curnprimento dos objetivos e metas sao repassados aos 

funcionarios? 

( ) Sempre 

) Quase sempre 

) Raramente 

) Nunca 

3. 0 Sr(a) tem conhecimento sabre como sao realizados os controles e avaliac;oes do 

cumprimento dos objetivos e metas? 

( ) Sim 

( ) Nao 

( ) Mais ou menos 


