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RESUMO

As organizagbes percebem a importancia das pessoas como forma de obter sucesso.
Para tal, se faz uso de estratégias que visam valorizar e integrar os seus colaboradores
aos objetivos da empresa. Assim, muitas organizacdes fazem uso dos conceitos de
endomarketing (ou marketing interno). Neste sentido, o presente estudo tem como
principal objetivo identificar a aplicabilidade do endomarketing como ferramenta
estratégica de gestdo de pessoas na construcdo de um novo contexto de valorizacéo e
comprometimento dos funcionarios aos objetivos organizacionais. O estudo foi realizado
com base em pesquisa bibliografica somada a pesquisa quantitativa, seguido de um
estudo de caso aplicado em uma organizagédo que faz uso dos preceitos do marketing
interno. Os questionarios foram desenvolvidos com o intuito de verificar a utilizacdo do
endomarketing na organizagao e mensurar seus resultados. Como principais resultados,
a pesquisa revelou que a utilizacdo do endomarketing possibilita diversos beneficios para
a organizagdo, tais como: melhoria no fluxo de comunicagédo e informagdo, maior
integracdo e melhoria no ambiente de trabalho.

Palavras chave: Gestao de Pessoas. Endomarketing. Organizacéo.
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INTRODUCAO

As empresas perceberam a importancia da conquista do seu cliente interno. Para
tal, se faz uso de ferramentas estratégicas do endomarketing, ou ainda, de marketing
interno. O endomarketing parte da ideia de que os funcionarios sdo um primeiro
“‘mercado”, interno, para a organizacdo. Alguns autores acreditam que o marketing
interno é pré requisito para o sucesso do marketing externo. Seu conceito compreende
as praticas aplicadas por uma organiza¢do que visa considerar seus colaboradores como
clientes internos e que juntos podem atuar com exceléncia. O endomarketing é utilizado
para obtencdo de vantagem competitiva ao procurar orientar suas a¢des junto com 0s
seus colaboradores.

O uso sébio do marketing interno traz resultados positivos para a organizacao,
assim como auxilia na captacdo de melhores resultados. A integracao entre funcionarios
e a organizacdo se mostra relevante para o sucesso organizacional e inclui desde a
determinacao de um perfil desejado, as diversas formas de comunicacao utilizadas para
alcancar o cliente interno e as estratégias de desenvolvimento e retencdo implantadas
para cativar os colaboradores. Nesse sentido, o endomarketing pode ser implantado
através de métodos, tais como: acdes internas, treinamentos, eventos de valorizacao,
uma efetiva comunicacao interna que reforce e estimule os objetivos organizacionais com
os dos seus colaboradores. Portanto, o endomarketing tem sido utilizado como uma
ferramenta estratégica de gestdo de pessoas por visar atrair, engajar e reter
colaboradores.

Esse trabalho busca verificar a utilizacdo do endomarketing como
ferramenta estratégica na gestdo de pessoas e seu efeito para a organizacdo. O conceito
de endomarketing revela que a conquista do cliente interno se mostra relevante para o
sucesso da organizacdo. Além de atentar para visualizar o funcionario ndo como um
subordinado mais sim a partir de uma parceria onde ha trocas.

Nesse sentido, a pesquisa em questao gira em torno da seguinte problematica:
Quais as implicacdes da utilizacdo do endomarketing enquanto ferramenta estratégica

de gestdo de pessoas?



A construcdo do presente estudo teve como seu objetivo principal: Identificar a

aplicabilidade do endomarketing como ferramenta estratégica de gestdo de pessoas.

Com os objetivos especificos, o estudo buscou:

Identificar como as organizacfes podem utilizar os preceitos do endomarketing
Analisar quais as funcbes do endomarketing como ferramenta de gestdo de
pessoas.

Verificar possiveis vantagens no uso do marketing interno como ferramenta

estratégica de gestdo de pessoas.

Como foco principal levantada pela questéo central do estudo, se buscou verificar

as seguintes hipoteses:

Com o uso de ferramentas do endomarketing, a organizagcdo pode proporcionar
aos seus colaboradores um ambiente de trabalho mais saudavel e agradavel, o

qual as pessoas desenvolvem suas atividades de forma eficiente.

Com o endomarketing o clima organizacional se mostra favoravel para que os

funcionérios se sintam integrados a organizacao.
Através da utilizac&o de ferramentas do marketing interno, verifica-se uma melhora
substancial no fluxo de comunicacdo interna entre os colaboradores e a

organizacao.

Acredita-se que o uso do endomarketing na gestéo de pessoas pode acarretar em

uma melhoria na comunicacdo interna da organizacdo e assim criar relacionamentos

positivos entre as pessoas, a conquista e valorizacdo do cliente interno, bem como a

satisfacdo dos funcionarios com o seu trabalho e consigo mesmos. Por conta disso,

desde a década de 1990, o endomarketing ja vinha atraindo o interesse de gestores.

O tema proposto pode ser justificado pela curiosidade que nasceu a partir da
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abordagem do marketing interno vista na universidade. Em razéo disso, foi despertado o
interesse em desenvolver um trabalho que possibilitasse maior entendimento do tema.
Logo, a escolha do tema a ser estudado se da pelo interesse em entender, de maneira
pratica e conceitual, o processo de marketing interno dentro das organiza¢des. Outro
fator relevante foi a observancia do pouco uso de ferramentas estratégias de gestao de
pessoas para motivar e satisfazer os funcionarios, bem como de um sistema de
comunicacéo distante dos colaboradores.

O estudo em questdo contribui academicamente, pois agrega e multiplica o
conhecimento adquirido na Universidade, além de promover o papel de desenvolvedor
de trabalhos e estudos com a mesma linha de pensamento. Nessa perspectiva,
representa relevancia na area da administracdo de marketing visto que ainda é um tema
novo e que muitos gestores encontram dificuldades em implanta-lo. Na &rea de recursos
humanos o endomarketing deve ser visto como uma importante ferramenta estratégica
gue pode integrar os colaboradores aos objetivos organizacionais e melhorar o ambiente
de trabalho. Além de compreender que funcionarios motivados trabalham melhor e séo
mais comprometidos com a organizagao.

Muitas empresas possuem um bom programa de marketing voltado para o cliente
externo, mas esquecem do seu cliente mais valioso: o cliente interno. Dessa maneira, o
tema em estudo mostra sua relevancia para a administracéo, pois na maioria das vezes
as organizacdes esquecem que também precisam conquistar seus clientes internos, por
se tratarem, também, de clientes em potencial.

Do ponto de vista social, a pesquisa possui sua relevancia no que diz respeito ao
entendimento que se constrdi entre colaboradores e organizacfes, pois através do
endomarketing se entende que a organizacdo gere ganhos em termos de clima
organizacional e integracao coletiva, afetando assim, de forma positiva a qualidade dos
produtos e servicos prestados para a sociedade. Além de buscar diminuir a distancia
entre lideres e liderados e fazer com que os colaboradores se sintam parte integrante
dos processos decisivos da empresa. Assim, a perspectiva € de que haja uma melhora
nas condicdes de trabalho nas organizacdes que fazem uso dos preceitos do marketing
interno.

No que diz respeito a estrutura o presente estudo esta dividido da seguinte forma:
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apos a introducdo, sdo apresentadas as bases tedricas do estudo com o capitulo 1
apresentando os principais conceitos em torno do endomarketing, logo apés uma breve
evolucdo do marketing interno, seus preceitos e seus principais fundamentos. O capitulo
2 apresenta 0s principais conceitos sobre gestdo de pessoas, sua evolucdo histérica e
sua perspectiva estratégica de gestao. O capitulo 3 mostra de que forma o endomarketing
pode ser usado na organizagcao, mais especificamente, como ferramenta estratégica na
gestédo de pessoas, bem como quais séo as formas de aplicacdo do endomarketing em
determinada organizacdo. O capitulo 4 mostra os caminhos metodoldgicos da pesquisa.
O capitulo 5 apresenta o estudo de caso realizado em uma organizacao que utiliza o
endomarketing como ferramenta de gestdo e a analise de conteudo a partir de
questionarios aplicados na organizacdo. E, por fim, o capitulo 6 apresenta as
consideracdes finais do estudo.
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1. ENDOMARKETING

1.1 CONCEITOE EVOLUCAO DO ENDOMARKETING COMO FERRAMENTA DE
GESTAO

O endomarketing se fundamenta como uma atividade derivada do marketing e foi
definida por Saul Bekin em 1985 no seu livro “Fundamentos do Endomarketing”. Apesar
de estarem correlacionados, o marketing possui um enfoque diferente do endomarketing.
O primeiro visa através de a¢Bes conquistar e reter o cliente externo. J4 o segundo tem
por objetivo fazer do seu publico interno seu primeiro cliente, além de buscar reter e
satisfazer esses clientes por meio de suas ferramentas.

A ideia central € de que o marketing se ocupe de acdes que supram as demandas
de determinado grupo de consumidores. Para isso, é necessario identificar as
caracteristicas dos consumidores e 0 seu potencial aquisitivo com o intuito de reter esse
cliente e satisfaze-lo por meio de produtos/servicos. O marketing pode ser definido por
perspectivas social e gerencial. O ponto de vista social geralmente mostra o papel do
marketing na sociedade, como individuos ou grupos alcangam aquilo de que necessitam
ou desejam. Do ponto de vista gerencial, muitas vezes o marketing € descrito como a
arte de vender produtos. No entanto, Peter Drucker (1973, apud KOTLER, 2012, p.4) nos
mostra que essa visdo do marketing € deveras simplista, nas palavras do autor, “o
objetivo do marketing é tornar supérfluo o esforco da venda. O objetivo do marketing &
conhecer e entender o cliente tdo bem que o produto ou o servigo possa se adequar a
ele e se vender sozinho.”

Na sua tarefa de suprir mercados e necessidades dos consumidores, o marketing
conta com um conjunto de ferramentas, o qual é conhecido como composto de marketing,
a saber: 1-) desenvolvimento de produtos, um bem ou servico que possa satisfazer as
necessidades dos clientes; 2-) aprecamento, ou ainda atividade de determinar um preco
para o bem ou servico; 3-) distribuigdo, ou seja tornar o produto disponivel em pontos de
vendas; e 4-) promoc¢ao que nada mais € do que a vincula¢do da informacéao do produto

Ou servico com vista a estimular o seu consumo. Este composto de marketing também é
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conhecido como “4 P’s” do marketing, resumidamente: Produto, Preco, Pragca e
Promocao. (KOTLER,2012). Segundo Inkotte(2000) o endomarketing também possui um
composto especifico de atividades, conhecidas como “4Cs”: 1-)Companhia; 2-)Custos; 3-
)Coordenadores; 4-)Comunicacéao.

Companhia diz respeito a ofertar a organizacdo como uma companhia que seja
atraente e capaz de reter os profissionais com perfil desejado. Os custos se tratam de
COmMo a organizagao pode gerenciar seus custos com o intuito de ofertar investimentos
necessarios para motivar, reter, capacitar e informar seus colaboradores. A atividade dos
coordenadores visa garantir as necessidades dos colaboradores sejam supridas de
maneira agil e eficaz. A comunicacdo visa informar e promover a organizacdo e
comunicar valores e estratégias.

Segundo Bekin (1995), o marketing ndo pode ser visto como uma atividade distinta
sem interacdo dentro da empresa. Se o principal objetivo do marketing € atender e
satisfazer o cliente, logo se espera que todos os setores da organizacdo estejam
envolvidos para esse fim e ndo apenas o departamento de marketing. Dessa forma,
Bekin (1995, p. 22) conclui que “o marketing é o processo que envolve a concepgéo, a
producao, a fixacdo do preco, a promocao e a distribuicdo de produtos ou servicos com
a finalidade de satisfazer as necessidades e expectativas dos clientes.”. Entédo, percebe-
se gue, apesar de possuir um enfoque distinto do endomarketing, o marketing, assim
como os demais setores de uma organizacao, deve trabalhar juntos para o alinhamento
sistémico dos objetivos organizacionais.

Nessa perspectiva, a definicdo de marketing de Richers (2001) enfatiza a visao
sistémica da qual leva em conta as necessidades de um certo nivel de entrosamento
racional entre os varios instrumentos que fazem parte da execucao de um determinado
plano de marketing voltado para a pratica da administracdo. Sendo assim, o marketing &
definido como sendo “[...] as atividades sistémicas de uma organizagao humana voltadas
a busca e realizacdo de trocas para com o seu meio ambiente, visando beneficios
especificos” (RICHERS,2001,p.18).

A base principal desta definicdo é a ideia de que pode haver troca ou intercambio
de qualquer tipo de valores entre as partes interessadas. Nessa perspectiva, segundo

Richers, para implantar o conceito de marketing numa situacéo especifica é valido que a
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empresa siga um modelo de sistema integrado de marketing. Nessa concepc¢ao, as
responsabilidades administrativas de uma equipe de marketing giram em torno de quatro
funcBes basicas, denominadas “4 AS”, a saber: Analise, Adaptagdo, Ativacao e
Avaliacéao.

A funcdo de marketing, para Richers (2001), se desenvolve a partir da intencéo
em entender e atender o mercado, sendo responsavel pela realizacdo de pesquisas,
formulagfes e execucgdes de uma politica de produtos, desde a escolha até a distribuicdo
fisica e pela divulgacéo e venda de seus produtos. No entanto, ndo se deve confundir
marketing com vendas, pois a primeira € mais ampla que a segunda da qual é
responsavel pelo controle dos resultados de suas transacfes comerciais, das atividades
de uma organizacdo humana voltada a busca e realizacdo de trocas com o seu meio
ambiente.

Existem inimeras linhas de abordagem do marketing que sdo continuamente
desenvolvidas e aprimoradas, bem como orientacdes da empresa em relacdo ao
mercado. Neste sentido, cada vez mais as empresas agem em conformidade com o
conceito de marketing holistico, a partir do qual se entende que tudo no marketing é
importante. “O conceito de marketing holistico se baseia em desenvolvimento,
estruturacdo e implementacdo de programas, processos e atividades de marketing, com
o reconhecimento da amplitude e das interdependéncias de seus efeitos” (KOTLER,
KELLER, 2012, p.17). Ou seja, muitas vezes € preciso se ter uma perspectiva abrangente
e integrada do todo e das relagcbes dentro da organizacéo.

O marketing holistico € caracterizado por quatro componentes: o marketing de
relacionamento, o marketing integrado, o marketing de desempenho e por fim o marketing
interno. O marketing interno é um esfor¢o das organiza¢cdes em captar e conquistar seu
cliente interno. No entanto, apesar da sua amplitude e efeito para a organizacdo muitas
vezes se observa um distanciamento entre a teoria e a pratica no uso do endomarketing
nas organizacgoes. Algumas empresas, por questoes diversas, orientam-se em funcéo do
seu produto/servico e esquecem de focar no mercado e nos seus clientes, sejam eles
internos ou externos.

Neste sentido, no artigo publicado pela primeira vez em 1960 na Harvard

Business Review, intitulado de “Miopia em Marketing”, Theodore Levitt informa sobre o
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perigo que enfrentam as organiza¢des voltadas para o produto ao invés de se orientarem
para o mercado e para seus clientes. A “miopia”, sobre a qual trata Levitt, diz respeito as
organizacbes que buscam orientar sua producdo em torno de seu préprio produto
preocupando-se em tornar o produto o melhor e empurrando esta produgéo para o
mercado ao invés de compreender as reais necessidades dos seus clientes. Isto se
configura em uma filosofia de orientagcdo para o produto e ndo para o cliente, dai o
equivoco. Para fundamentar sua tese, Levitt traz os exemplos das ferrovias e da industria
de cinema mostrando que o declinio destes segmentos se deu pelo fato delas ndo terem
se atentado para 0 que poderia aparecer como mais Util para seus clientes e nao pelo
fato de outros segmentos terem surgido e tirado delas os seus clientes.

Fazendo uso do conceito de “miopia” empregada por Levitt para uma perspectiva
de marketing interno, pode-se incluir que algumas empresas exploram suas estratégias
de marketing externo de forma eficiente, focando nas necessidades dos clientes. O que
se coloca aqui é a importancia de se explorar as ferramentas de orientacdo para 0s seus
clientes internos. Nesse sentido, o esforco desse trabalho se debruca sobre a perspectiva
do marketing interno e qual o respaldo dessas ferramentas na estratégia da gestao de
pessoas nas organizacoes.

Segundo Bekin (2004) o artigo do Levitt foi a sua principal influéncia para as ideias
gue foram desenvolvidas acerca do endomarketing. A no¢éo de que para que a empresa
atinja seus objetivos faz-se necessario certificar-se de que todos nela estejam
comprometidos com tais objetivos e, ainda, a no¢do de que para atrair clientes toda a
empresa deve ser considerada um organismo destinado a criar e atrair clientes foi, nas
palavras de Bekin, “a semente conceitual do endomarketing” (BEKIN, 2004, p.5)

Assim, o termo endomarketing foi usado pela primeira em 1975 quando Saul
Faingaus Bekin era ainda gerente de produtos da empresa Johnson & Johnson e mais
tarde registrado por ele, que por meio da sua experiéncia profissional, péde perceber
como era baixa a integracdo entre os funcionarios e departamentos e como eram
divergentes as suas visdes, de maneira que ndo conheciam com profundidade a empresa
na qual trabalhavam e isso lhe apareceu como um desafio. (BRUM, 2010).

Etimologicamente, o termo endomarketing origina-se da palavra grega “édon” e

quer dizer “agao interior ou movimento para dentro”. Nesse sentido, 0 endomarketing
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nada mais € do que o marketing para dentro ou ainda, marketing interno. Essa
terminologia tem sido usada para demonstrar e se discutir como o funcionario é parte
valiosa na organizagao e na relagdo com os clientes. Assim, o endomarketing ou ainda
marketing interno consiste na utilizagdo de conceitos de marketing voltados para o
publico interno das organizagfes visando integracdo e motivacdo e consequentemente
melhores resultados.

Bekin (1995, p.11) nos apresenta o seguinte conceito de Endomarketing:

Endomarketing € toda e qualquer acdo de marketing para o publico interno, o
funcionario da empresa e organizagées. E um processo cujo foco é sintonizar,
para implementar e operacionalizar, a estrutura de marketing da empresa ou
organizacdo que visa acdo para o mercado.

Para Bekin (1995), o endomarketing tem como finalidade realizar e facilitar trocas
em busca de construir um melhor relacionamento entre as pessoas dentro das
organizacdes com o seu cliente interno, compartilhando assim, objetivos e metas. Desta
forma, observa-se que as relacdes interpessoais se mostram fortalecidas e que a
comunicagao interna € melhorada.

Brum (2010, p.14) diz concordar com os conceitos defendidos por Bekin (1995) e

complementa definindo-o como:

Concordando com Saul Bekin, tenho defendido, em meus livros, que fazer
endomarketing nada mais € do que oferecer ao colaborador educacéo, atencao
e carinho, tornando-o bem preparado e mais bem informado, a fim de que se
torne uma pessoa criativa e feliz, capaz de surpreender, encantar e entusiasmar
o cliente.

Ainda na concepcao de Bekin (1995) o endomarketing visa incentivar todos os
setores a se comprometerem com 0s objetivos e metas da empresa com o intuito de
promover a melhor satisfacédo de seus clientes.

Kotler e Keller (2012) definem o marketing interno como um dos componentes do
marketing holistico, o qual se baseia em desenvolvimento, estruturacdo e implementagéo
de programas, processos e atividades de marketing com o reconhecimento da amplitude

de seus efeitos. Assim, o marketing holistico reconhece que em marketing tudo €
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importante.

Nessa perspectiva, entende-se que o marketing ndo é mais responsabilidade
apenas de um departamento, mas sim um compromisso de toda a organizacdo que
impulsiona sua visdo, seus objetivos e seu planejamento estratégico. Dessa forma, as
acOes de marketing voltadas para dentro da organizacdo se mostram tdo importantes
guanto as acdes de marketing voltadas para fora da empresa, pois se entende que 0s
funcionarios formam um mercado interno que também deve ser “alcangado” em primeiro
lugar. Portanto, o marketing interno “consiste em contratar, treinar e motivar funcionarios
capazes que queiram atender bem os clientes.” (KOTLER; KELLER, 2012, p. 20)

Segundo Gronroos (2003), a organizacao deve tratar os funcionarios como clientes
de modo que eles se sintam satisfeitos com o seu ambiente de trabalho e essa relagéao
deve ser disseminada por toda a organizacdo, para os departamentos e grupos de

trabalho. Nesse sentido, o autor defende que:

Endomarketing é a filosofia que trata funcionarios como clientes. Eles
devem sentir-se satisfeitos com seu ambiente de trabalho e com os
relacionamentos com seus colegas de trabalho em todos os niveis
hierarquicos, bem como o relacionamento com seu empregador como
organizacdo. (GRONROOS, 2003, p.409).

Como se viu, os conceitos de endomarketing giram em torno da concepcéo de que
a empresa deve conceber seus funcionarios como clientes internos e capacita-los de
modo que eles possam atender de forma satisfatoria ao cliente externo compreendendo
seu papel dentro da organizacgao.

Com essas ideias em mente, o marketing interno se revela uma importante
ferramenta estratégica na gestdo de pessoas. A sua evolugdo como ferramenta
estratégica de gestao se d4, segundo Bekin (2004), pelos processos de mudanca que as
empresas se depararam, com a globalizacdo, com a tecnologia da informacdo em alta
substituindo o mundo da revolugdo industrial. Tratava-se de uma nova realidade,
marcada por um mercado orientado para o cliente, para o consumidor, e para o valor do
servico prestado ao cliente, seja de modo direto, com na area de servicos, seja de modo
indireto com o valor agregado ao produto. Nesta nova realidade, marcada pela

competitividade e mudanca, o recurso essencial para a criacao da riqueza € a informacéo
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e 0 conhecimento e quem detém ambos 0s recursos sao as pessoas.

A evolucdo do endomarketing inclui uma breve histéria do cenario da competicéo
econdmica internacional. Apds a segunda guerra mundial, 0 mercado viu surgir uma série
de mudancas representativas, como a origem de uma economia baseada em servicos e
um mercado cada vez mais exigente. A crescente competicdo internacional e a
concorréncia japonesa fizeram com que as acdes do endomarketing surgissem como
uma necessidade inevitavel, uma estratégia vital para a organizacdo. A principal causa
do sucesso dos japoneses estava na énfase dada ao “fator humano”.

Com a contribuicdo de Edward Deming, as empresas japonesas introduziram um
conceito de qualidade em seus objetivos. Esse conceito buscava o comprometimento
total dos funcionarios dos mais diversos niveis aos objetivos da empresa. O sistema de
producéo japonés, como ficou conhecido, tinha como caracteristicas a cooperacao dos
diversos grupos de trabalho, a autonomia do trabalhador, a ndo aceitacdo de erros,
paralisando-se a linha, se for necessario, até que os erros fossem eliminados. Tudo isso
em busca da qualidade aceitdvel com o minimo de estoque possiveis. Eles descobriram
que ndo bastava a qualificacdo técnica, mas que também a qualidade humana do
comprometimento, da iniciativa era o impulso capaz de conduzir a lideranca e a vantagem
competitiva. (BEKIN, 2004)

O endomarketing surge em meio a um cenario de competitividade e faz com que
as empresas se atentem para o seu funcionério. Assim, o endomarketing € usado como
ferramenta de gestdo de pessoas, pois seu enfoque principal é: a valorizacdo do
funcionario. O marketing interno trabalha como um aliado a gestdo estratégica de
pessoas, promovendo a valorizagdo da mé&o de obra, o treinamento continuo dos
funcionarios e todo o conjunto necessario de medidas para estimula-los, tornando-os

motivados.

1.2 FORMAS DO USO DO ENDOMARKETING NA ORGANIZACAO

As organizacdes tém uma necessidade constante de mudar, seja por meio da

suas marcas, produtos e servi¢os. Esta mudanca, ndo somente estabelece diferenciacao
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como também as tornam cada vez mais competitivas no mercado. Para tanto, é
necessaria uma abrangéncia de esforcos na valorizacdo dos colaboradores, com o
objetivo implicito de torna-los mais motivados e satisfeitos. (BRUM,2005)

Com a ideia de que o mercado consumidor € complexo e competitivo, se
compreende a necessidade de tornar os colaboradores aliados da empresa em que
atuam, capacitando-os, orientando-os, e motivando-os com o0 objetivo de criar um
ambiente favoravel. A principal ideia é alinhar os objetivos da empresa aos objetivos
profissionais dos colaboradores. Assim, as organizagdes recorrem ao Seu recurso
intangivel, ou ainda, ao recurso humano, como uma forma de diferencial na competicao
por um espaco cada vez maior no mercado.

Segundo Lacombe (2005), os colaboradores sédo agentes de transformacgéo nas
organizacdes, em que agregados a eles estao condicionados aspectos como motivagao
e satisfacdo, os quais conduzem um processo de maximizagéo da producéo, exceléncia
na qualidade do atendimento e melhores resultados para a organizacdo. Para Brum
(2005), as organiza¢cfes que fazem uso das praticas do endomarketing, evidenciam no
decorrer do processo um clima de entusiasmo, consequéncia positiva do uso correto do
endomarketing.

Para que os funcionarios se sintam motivados e valorizados € necessario um
ambiente que promova isto. Portanto, o conceito de motivacao esta ligado a ideia de clima
organizacional, logo, pode-se dizer que existe uma relacdo entre o clima organizacional
e a motivacdo. Fleury e Fischer (1996) apontam que o clima da organizacéo € o atributo
ou a propriedade do ambiente da organizacdo e, assim, € visto ou experimentado pelos
membros da organizacao e, por outro lado, influencia também o seu comportamento.

A empresa que se manter atenta para as praticas dos valores que envolvem a
satisfacdo humana podera ter funcionarios motivados. Contudo, vale ressaltar que existe
um elevado nivel de complexidade para se criar um ambiente de motivagdo dentro da
empresa. Os individuos costumam sentir-se motivados quando alcangam determinados
niveis de necessidades.

Segundo Bekin (2004) o organismo humano permanece em estado de equilibrio
psicolégico até que um estimulo o rompa e crie uma necessidade. Esta necessidade gera

um estado de tensdo em contrapartida ao antigo estagio de equilibrio. A tensdo conduz
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a um comportamento ou a uma provavel acdo que seja capaz de criar alguma forma de
satisfacdo da necessidade. Assim, se a necessidade for satisfeita, 0 organismo volta ao
seu estado de equilibrio até que outro estimulo surja. Porém, nem sempre a satisfacéo
acontece, as vezes pode ocorrer um bloqueio que impede esta satisfacdo. Quando isso
acontece ha frustracao, e, havendo frustracdo, a tensdo existente ndo é liberada e se
conserva o estado de desequilibrio. Logo, pode-se entender que a motivacdo humana
nasce da necessidade e nédo das coisas que a satisfazem.

Toda essa adaptacdo deve ser seguida através de uma parceria com o setor de
recursos humanos. E ele que usara as ferramentas do endomarketing a seu favor para
recrutar, reter, treinar e desenvolver pessoas. Adiante serd abordado as formas do uso
do endomarketing nas organizacdes, na perspectiva da gestdo de pessoas; no processo

de comunicacéo interna; e na valorizagéo do cliente interno.

1.2.1 Na gestéo de pessoas

Cada vez mais as organizacbes se voltam para o0s recursos humanos nos
processos produtivos da organizagdo. Segundo Gronroos (2009), para manter os
funcionéarios envolvidos com o gerenciamento do endomarketing é essencial que eles
estejam sempre bem treinados e motivados, orientados para satisfazer e manter
relacionamentos rentaveis com os clientes. Dessa forma o fator humano € visto como o
recurso mais estratégico dentro da organizagéo.

Segundo Kotler (2012), o endomarketing emoldura-se de uma ferramenta de
parceria com o setor de recursos humanos, que exerce o papel de doutrinacdo e
determinacao dos colaboradores.

Brum (2010) enxerga o endomarketing como uma das principais estratégias de
gestdo de pessoas dentro da organizagdo: “Endomarketing €, portanto, uma das
principais estratégias de gestdo de pessoas nas empresas que buscam ndo apenas
sucesso em termos de mercado, mas a perenizagéo.” (BRUM, 2010, p. 22). Observa-se
que, para a autora, a gestao eficaz de pessoas pode ser responsavel pela exceléncia das
organizacdes bem-sucedidas.

Visando garantir a eficiéncia na implantacdo da gestdo do endomarketing na
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organizacdo € importante que esta implantacdo seja vista como uma filosofia de
gerenciamento. Segundo Gronroos (2003), a gestdo de endomarketing deve ser inserida
no planejamento estratégico da organizacdo tendo apoio da alta administracéo e estar
alinhada a estrutura organizacional para que assim possa obter éxito na sua utilizag&o.
E importante citar que o gerenciamento do endomarketing visa também atrair e reter bons
funcionarios para a organizacdo. Ainda nesse sentido, Kotler e Keller (2012, p.21)
abordam que “O marketing interno pressupde um alinhamento vertical com a alta
gerencia e um alinhamento horizontal com os demais departamentos, de tal modo que
todos compreendam, prezem e apoiem o esfor¢co do marketing”.

O sucesso do marketing ocorre quando todos os departamentos trabalham em
conjunto para atingir as metas voltadas para o cliente e € nesse sentido que entra o
gerenciamento estratégico desenvolvido pelo marketing interno visando integrar os
funcionérios para o bom atendimento do cliente e a percepcao de que o cliente interno
também deve ser valorizado pela organizacdo como um cliente em potencial.

Assim sendo, o endomarketing pode ser visto como uma ferramenta estratégica
para alcancar a competitividade por meio da integracdo e envolvimento do seu corpo
funcional alinhado aos objetivos da organizacdo. A implementacdo das estratégias de
endomarketing pode ser vista como uma série de acdes utilizadas pela empresa para
vender a sua imagem para seus funcionarios ou ainda clientes internos. No entanto nédo

se deve confundir Endomarketing com Gestédo de Recursos Humanos.

Gestédo de recursos humanos (GRH) e endomarketing ndo sdo a mesma coisa,
embora tenham muito em comum. GRH oferece ferramentas que podem ser
usadas no endomarketing, tais como treinamento, contratacdo, e planejamento
de carreira. O endomarketing oferece diretrizes sobre como essas e outras
ferramentas devem ser usadas, isto é, para melhorar o desempenho do
marketing interativo mediante empregados capacitados e orientados para o
cliente.” (GRONROOS, 2003, p.409)

Segundo Bekin (2004) o marketing interno auxilia a empresa a atingir suas
estratégias, diminuindo conflitos e melhorando a comunicacéo interna. Para ele, a
organizacao que incorpora o endomarketing a gestdo se compromete com a valorizacao

dos funcionérios e clientes, fazendo com que o conhecimento acabe se transformando
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em parte integrante da organizacdo e na medida em que os funcionarios conhecem os
objetivos da organizacéo eles se esforcam para atingir suas metas.

Para Costa (2012), O endomarketing estd associado a gestao de pessoas, pois
a motivacao esta diretamente conectada ao engajamento dos colaboradores. Assim,
pessoas motivadas realizam as atividades com maior emprenho e desenvoltura diante
de problemas do dia a dia. Com a motivacao, os funcionarios expressam a sua vontade
de fazer mais pela organizagdo, demostrando interesse pelos objetivos e metas da

empresa.

1.2.2 No processo de comunicacdao interna

A comunicacéo interna tem como objetivo central promover uma maior integracao
entre a organizacdo e seus colaboradores. Kunsch (2003) destaca a importancia da
comunicacao interna pois ela oferece a possibilidade de estimular o dialogo e a troca de
informacéo entre a gestdo executiva e a base operacional, buscando-se a qualidade.
Alguns aspectos devem ser considerados para que a comunicacao interna alcance seus
objetivos, sdo eles: politica empresarial, estratégias, contetdo da informacdo e
linguagem.

A importancia de manter um alto grau de informacdo e de comunicacdo com o
publico interno é o que determinara se toda a empresa caminha uniformemente em uma
mesma direcdo. Portanto, a importancia da comunicacéo deve ser sempre valorizada.
(BEKIN, 2004). Nesse sentido, Fleury e Fleury (2001, pg.186), estabelece que a
comunicagao ou ainda o ato de “comunicar implica compreender o outro e a si mesmo;
significa entrar em acordo sobre objetivos organizacionais, partilhar normas comuns para
a sua gestao”

Neste caso, 0 gerenciamento da comunicacao, € relevante visto que todos o0s
setores de uma empresa necessitam de informagdes para exercerem com exceléncia
suas funcdes. Essa informagéo deve transparecer claramente os objetivos, planos e
visdo da empresa. Na visdo de Brum (2000. Pg.54), “a informagao é o produto da
comunicacao e o objeto de valor que se estabelece na relagcdo empresa/funcionario.”

Ainda nesse sentido, Torquato (2004) defende que a comunicacgdo interna
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contribui para o desenvolvimento e a manutencdo de um clima positivo dentro da
organizacao, o qual favorece o alcance das metas, melhorias nas estratégias, além de
desenvolver crescimento continuo de suas atividades e servicos e expansao da linha de
produtos. Faz-se importante mencionar que a comunicacdo interna é um fator de
motivacao e satisfacdo dos colaboradores, pois € por meio dela que é possivel conhecer
0s colaboradores por meio das suas opinides, sentimentos e aspiracoes.

A prética do endomarketing busca melhorar o fluxo de comunicacao interna entre
os funcionarios e a organizagdo. Para tal, o0 marketing interno utiliza ferramentas desde
o didlogo interno entre a administracdo e os colaboradores diretamente, como por
exemplo o feedback, bem como canais de comunicacéo interna de massa, para isso €
usado materiais de suporte tais como: “Softwares de computador, CDs e DVDs
videoteipes e outros materiais audiovisuais explicando novas estratégias|...] folhetos,
memorandos internos e revistas.” (GRONROOS; 2003, p.418)

Tendo o endomarketing como uma ferramenta que auxilia na comunicagao
interna é possivel através dela alcancar os objetivos do plano interno de marketing, visto
que o plano de marketing s6 obtém sucesso quando as suas acdes e metas sao
repassadas para a organizacao. Bekin (2004) refor¢ca que o endomarketing indica que as
estratégias empresariais sejam comunicadas a todos os funcionarios com a intencao de
gue todos saibam o efeito do seu trabalho sobre essas estratégias.

Segundo Brum, “existem quatro formas de nos comunicarmos: falando, ouvindo,
lendo e escrevendo” (BRUM, 2010, pg.40). A autora defende que devido a modernizagao
das empresas, as pessoas estdo perdendo o héabito de falar e ouvir, pois, com a
modernidade, as pessoas cada vez mais utilizam sistemas de mensagens eletronicas e
por vezes ndo expdem suas opinides nas discussdes, 0 que acaba ndo sendo saudavel
para as relacdoes dentro das organizagfes. Assim, a comunicagdo se torna importante
para qualquer empresa, independente do seu ramo, estrutura ou porte e deve tornar
comum objetivos, metas e resultados. A autora conclui dizendo que a comunicacao
interna é a linha mestra que gerencia a entrada e a saida formacé&o, possibilitando o
alcance dos objetivos organizacionais.

Na perspectiva de Bekin (2004) no local onde ndo ha comunicacao existe o boato

e a insatisfacdo. Neste caso, a comunicagao interna é responsavel por fazer com que as



24

informacdes e o conhecimento circulem dentro da organizacdo, uma mesma informacéao
podera ser percebida de formas diferentes quando se trata de pessoas diferentes. E
importante citar que a organizagédo deve se preocupar em adequar a sua linguagem para
0Ss mais variados tipos de publico interno que compdem o seu pessoal. Assim, é
importante que a comunicacao seja compreendida de forma uniforme e legitima por toda
a empresa. Uma das ferramentas do endomarketing € a comunicacao interna e a
empresa que faz uso dos seus preceitos aceita a postura de saber ouvir 0os seus
funcionarios.

Segundo Matos (2004), existem quatro tipos de comunicacdo dentro das
organizacdes, sao elas: a verbal, a ndo verbal, a formal e a ndo formal. A comunicacao
verbal € aquela que faz uso da escrita e da fala. A comunicac¢do néo verbal diz respeito
ao uso de imagens, figuras, desenhos, simbolos, postura corporal, pintura, musica,
mimica, escultura e gestos.

A comunicacéao formal busca transmitir: informacées, medidas e ordens. Este tipo
de comunicacdo segue uma certa hierarquia dentro da organizagdo respeitando sua
administragcdo. A comunicacdo informal ndo possui regras, trata-se de uma forma
alternativa dos funcionarios se comunicarem ou obterem mais informacdes. A forma mais
conhecida de comunicacao informal sdo os boatos e 0s rumores.

Estrategicamente, a comunicacdo é dividida em interna e externa, conforme
Matos (2004, pg.109):

a comunicacdo é dividida em interna onde é direcionada a colaboradores
diretamente vinculados a empresa. E externa, relacionada a clientes,
consumidores, fornecedores, acionistas, empresas concorrentes, sociedade,
midia, governo, 6rgéo publicos, escolas, sindicatos.

O autor também reafirma a ideia de clareza e objetividade da comunicacéo e
reforca ao dizer que ela estimula o didlogo e a troca de informag&o entre os diversos
niveis hierarquicos da empresa, resultando, assim, na qualidade das relacées humanas.
Portanto, o objetivo principal da comunicacdo interna € manter o publico interno
informado sobre todos os acontecimentos da empresa. (MATOS,2004)

Pode-se notar que a comunicacao € um dos fatores mais importantes a serem
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considerados na implantacdo do endomarketing. Sem ela o processo de endomarketing
nao existiria dentro das organizacfes. Portanto, nenhum principio do endomarketing
poderia ser feito sendo através da especializacdo da informacao. Informar €, portanto, o
grande desafio das empresas como inclusdo do publico interno nos seus interesses e €

determinante para 0 sucesso organizacional.

1.2.3 Na valorizagéo do cliente interno

O processo de valorizagdo do cliente interno perpassa na ideia de motivagdo. Um
funcionario que se sente valorizado € um funcionario motivado e consequentemente
trabalhara com maior engajamento com os objetivos da empresa. Segundo Bergamini
(1973) a valorizagdo das pessoas dentro da organizagdo nasceu, entre outras, da
necessidade de se corrigir alguns elementos da desumanizagdo do trabalho surgida,
principalmente, com a aplicacdo de métodos rigidos e rigorosos, cientificos e precisos no
ambiente de trabalho. Esses métodos, dos quais o trabalhador deveria se submeter tinha
a sua eficiencia medida unicamente por meio da produgcdo e a motivacdo era vista
exclusivamente como financeira.

Atualmente, as empresas estdo mais atentas para o fator humano no ambiente
organizacional. E assim, enxergam a importancia dos funcionarios se sentirem
motivados. Segundo Brum (2010, p.136) a motivacao ¢é “[...] um conjunto de motivos que
levam um ser humano a empreender uma determinada acdo.” E acrescenta ainda “é um
processo com intensidade, direcdo e persisténcia dos esforcos de uma pessoa para o
alcance de uma determinada meta.” Deste modo, a organizacdo deve promover um
ambiente de trabalho com condi¢cdes de seguranca, respeito, espirito e equipe,
reconhecimento profissional, autonomia e valorizacdo. Isso ajuda aos funcionarios a se
sentir bem e querer atingir os objetivos da empresa.

Bekin (1995) também aborda o uso de processos motivacionais dos quais o
endomarketing faz uso. Segundo o autor, nos meios motivacionais que tratam o
endomarketing, pode ser observado o uso de um plano constante de aprimoramento de
tratamento para os funcionarios, igualando a importéancia dos mesmos a importancia que

€ dada ao cliente externo. Nesse processo se inclui dignidade, responsabilidade e
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liberdade de acéo.

Desta forma entende-se que a motivacdo € um processo constituido pela
valorizagéo, recompensa, satisfacdo e comprometimento do empregado que forma um
encadeamento necessario. Bekin cita critérios e instrumentos necessarios para criar um
processo de motivacao, visto que nao se pode recompensar ou atribuir responsabilidades
e nem delegar poder sem antes apresentar os critérios organizacionais que estéo ligados
ao objetivo.

Segundo Bekin (1995, p.70), os critérios e instrumentos necessarios para criar um

processo motivacional so:

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

2. Valorizagéo do individuo dentro de seu grupo;

3. Integracéo baseada nos valores e objetivos da empresa;

4. Refor¢o continuo de uma atitude baseada em valores compartilhados;

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

6. Criacdo de um ambiente de interagdo dentro da empresa;

7. Envolvimento dos funcionarios no planejamento e na tomada de decisdes;

8. Estimulo a iniciativa e a atitude criativa;

9. Delegacao de poderes de acordo com a natureza da fungéo exercida;

10. Remuneracao adequada.

Os seis primeiros critérios dizem respeito ao grupo de atuacdo profissional.
Conduzir o grupo a motivagdo causa um grande efeito integrador, logo a empresa deve
atingir seus objetivos por meio de esforcos conjuntos. Um dos aspectos mais relevantes
do comportamento motivacional inclui a projecdo das motivacdes em termos de futuro,
pois através do futuro a organizacdo alcancara os objetivos de médio e longo prazo. O
funcionario motivado com o futuro trar4 bons frutos para alcance destes objetivos. Cabe
salientar ainda que processo de motivacdo merece atengcédo dos gestores visto que se
trata de um processo continuo, que muitas vezes exigem programas permanentes e que
as vezes pode requerer adaptacao.

O reconhecimento e a valorizacdo dos funcionarios devem se referenciar pela
funcdo que ele atua dentro do grupo e de acordo com as suas atitudes. Como pode-se

constatar, os funcionarios devem estar envolvidos e integrados as metas e visdes da
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organizacao para, assim, pode fazer parte do planejamento e na tomada de decisdes.

GRONROOS (2003), nos atenta sobre a importancia de dar ao funcionario
autonomia para que ele possa executar o seu trabalho, além de treinamento para adquirir
as habilidades necessarias a um bom desempenho, visto que as maiorias das pessoas
se sentem motivadas a apresentar um desempenho melhor se tiverem liberdade para
pensar, analisar, tomar decisdes e agir.

Katzenbach & Santamaria (1999, apud Grénroos, 2003, p. 427) nos apresenta
cinco diferentes abordagens para motivar os funcionarios. E interessante notar que,

essas abordagens requerem o uso de ferramentas de endomarketing, séo elas:

1. Criar um orgulho coletivo da missdo e dos valores da empresa entre os
funcionarios (a trilha da misséo, dos valores e do orgulho)

2. Deixar claro para os funcionarios quais séo as tarefas de cada um por que
elas sdo importantes e como o desempenho é medido e fazer o
acompanhamento dos resultados de maneira consciente (a trilha do processo
e da métrica).

3. Dar aos funcionéarios liberdade pessoal e oportunidade de ganho, mas
também a liberdade para assumir riscos pessoais significativos, com algumas
regras de comportamento (a trilha do espirito empreendedor)

4. Mostrar respeito pelas realizag6es individuais dos funcionarios e reconhecer
a qualidade do desempenho (a trilha da realizagéo pessoal)

5. Oferecer sistemas de recompensas e bonus para dar apoio a realizacdes (a
trilha da recompensa e da celebragéo)

Como pode-se observar, a abordagem de Bekin (1995) e as apresentadas por
Gronroos (2003) tem perspectivas parecidas. Ambas usam estrategicamente ferramentas
do endomarketing para motivar seus funcionarios, através de uma maior participacédo dos
mesmos, além do foco na valorizacdo e autonomia, transformando, assim, o ambiente de

trabalho em um ambiente mais facil de se conviver.
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2. GESTAO DE PESSOAS

Historicamente as pessoas sao encaradas pelas organizacdes como um insumo,
ou ainda, como um recurso a ser administrado. No entanto, € do conhecimento das
organizacdes que seu sucesso depende, em maior ou menor grau, do desempenho
humano. Por essa razao, se desenvolve e se organiza formas diversas de atuacao sobre
0 comportamento humano que se convencionou chamar de modelo de gestdo de
pessoas. Este modelo € determinado por fatores internos e externos a organizacao.
(FISHER, 1992)

Diante disso, € importante citar o que vem a ser a fun¢ao de recursos humanos
nas organizacoes, pois é a partir da determinacdo da funcdo que a area de recursos
humanos é delineada e é a partir dela que se concentram a administracdo de pessoal,
relacbes de indastria e trabalho, relacdes humanas, engenharia humana e o
desenvolvimento executivo. (MARCIANO,1995)

A gestéo de pessoas, como entendida atualmente, pode ser definida como: “Um
conjunto de politicas e praticas que permitem a conciliagdo de expectativas entre a
organizacdo e as pessoas para que ambas possam realiza-las ao longo do tempo.”
(DUTRA, 2013, p.17) Segundo o proéprio autor, a ideia de “politicas” diz respeito a
principios e diretrizes que sustentam a decisdes e comportamentos da organizacéo e das
pessoas, e as “praticas” dizem respeito aos diversos tipos de procedimentos, métodos e
técnicas utilizados para a implementacdo de decisdes e para nortear as acdes da
organizacdo em relacédo ao seu ambiente externo.

A “conciliagdo de expectativas” esta relacionada ao compartiihamento de
responsabilidades entre pessoas e a empresa. Nessa perspectiva, a pessoa tem papel
ativo no direcionamento de sua relacdo com a empresa, a empresa cabe o papel de
estimular e dar suporte necessario para que, assim, as pessoas possam entregar o que
tem de melhor, ao mesmo tempo em que recebem o que a organizacao tem de melhor a
Ihes oferecer. Logo, caracteriza-se por uma relagéo de reciprocidade.

Essa ideia é advinda das teorias comportamentais que afirmam que a

organizacao é um sistema no qual os participantes oferecem trabalho e dedicagcéo para
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a organizacdo em troca de incentivos. Afirma-se que as organizacbes fazem
investimentos nos participantes (através de incentivos) enquanto esperam retorno
(contribuicbdes). Os participantes, por sua vez, também fazem investimentos na
organizagdo, buscando retorno para si. Essa ideia € conhecida também como a teoria de
equilibrio organizacional.

Gil (2007, p.16), define a gestdo de pessoas como: “[...] a fungao gerencial que
visa a cooperagao das pessoas que atuam nas organizacgdes para alcance dos objetivos
tanto organizacionais quanto individuais.” Percebe-se nesta definigdo a mesma linha de
raciocinio de Dutra, compreende-se uma relacdo entre empresa e pessoas para um fim
determinado que é o alcance dos objetivos profissionais e pessoais.

Fisher (2002) concebe a gestdo de pessoas por meio da evolucdo dos seus

modelos de gestéo ao longo de épocas histéricas. Nas palavras do autor:

Entende-se por modelo de gestdo de pessoas a maneira pela qual uma empresa
Se organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano no trabalho. Para
isso, a empresa se estrutura definindo principios, estratégias, politicas e praticas
ou processo de gestdo. Através desses mecanismos, implementa diretrizes e
orienta os estilos de atuacdo dos gestores em sua relagdo com aqueles que nela
trabalham. (FISCHER,2002, p.12)

Ainda na concepcao de Fischer (2002), as correntes de gestdo de pessoas
podem ser classificadas em quatro categorias, que correspondem a periodos historicos
e articuladores especificos, sdo eles: modelo de gestdo de pessoas articulado como
departamento pessoal, como gestao de comportamento, como gestao estratégicas e, por
fim, como vantagem competitiva. O que ira diferenciar um modelo de outro sdo as
caracteristicas de seus elementos que determinaram a forma como se guiara cada

operacao.

2.1 EVOLUCAO HISTORICA

7

A administracdo de recursos humanos é o resultado do desenvolvimento

empresarial, industrial e da evolucdo da teoria organizacional nos Estados Unidos. E um
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conceito que reflete a imagem de uma area de trabalho voltada prioritariamente para as
transacdes processuais e os tramites burocraticos. Segundo Fischer (2002), a construcao
da evolucdo do RH se da entre os anos 1890 e 1920, no momento em que a fungéo do
RH era apenas a de contratar, demitir e supervisionar seus trabalhadores.

A historia da human resource management, nos EUA, inicia-se com o surgimento
dos departamentos pessoais, cuja a origem é datada em 1890, quando a NCR
Corporation criou seu personnel office. Segundo Beverly Springer (1990), a funcdo dos
gerentes de pessoal, que atuariam nesta nova area, seria o de “estabelecer um método
pelo qual pudessem discernir melhor, entre a extensa e diversificada massa de
candidatos a emprego, que individuos poderiam tornar-se empregados eficientes ao
melhor custo possivel.” (SPRINGER e SPRINGER,1990 apud FISCHER,2002, p.19)

Nesse sentido, a gestéo de pessoas tem sua origem no modelo de departamento
pessoal, quando "os empregados se tornaram um fator de producédo cujos custos
deveriam ser administrados t&o racionalmente quanto os custos dos outros fatores de
producédo” (FISHER,2002, p.20). As praticas deste modelo estavam voltadas para as
transacdes, os procedimentos, e 0s processos de maneira mais eficiente possivel, era
evidente a sujeicdo do modelo de departamento pessoal a teoria da administracédo
cientifica. Portanto, € no século XX que a gestdo de pessoas se estrutura. Essa
estruturacdo ocorre com base na Escola de administracao cientifica e € sistematizada
por esta escola durante todo o século XX. (DUTRA, 2013)

As ideias da administracdo cientifica foram responsaveis por gerar um modo de
organizacdo do trabalho e principios que nortearam a gestdo de pessoas e foram
importantes para suportar a producdo de bens e servicos em larga escala, aspecto
fundamental para o mundo industrial da época. As principais ideias da administracédo
cientifica sdo: o entendimento do homem como um ser racional que, ao tomar uma
decisdo, conhece todas as a¢des disponiveis bem como as consequéncias da sua agao;
A existéncia de uma maneira certa de executar uma tarefa e que uma vez descoberta e
adotada, maximizara a eficiéncia do trabalho; Ao fixar os padrbes de producgédo eles
deveriam ser atingidos e para tal era necessario a selecédo, o treinamento, o controle,

supervisao e o estabelecimento de um sistema de incentivos. (DUTRA, 2013)
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O principal autor desta época foi Frederick W. Taylor, e ele se destacou por sua
visdo de produtividade, estudo de tempos e movimentos, incentivos para O0S
trabalhadores, além de seguir as ideias de Adam Smith com relacdo a divisdo do
trabalho/especializacdo. Segundo PACHECO (2009), a perspectiva de Taylor
apresentava uma visdo mecanicista dos empregados, e isso assumia que 0s empregados
eram primeiramente motivados pelas razoes econémicas.

Apesar desse modelo de organizagédo do trabalho ter sido duramente criticado
por tornar o trabalho humilhante e degradante e, ainda, por ndo permitir um processo de
desenvolvimento das pessoas por si mesmas, considerando ainda a época, Taylor tinha
preocupacdo com as condi¢cdes de trabalho dos funcionarios. Este aspecto pode ser
evidenciado, segundo PACHECO (2009), pela participacdo de Taylor na criagcdo do
departamento de funcionarios com o propdésito de determinar uma forma para a aplicacéo
da analise de cargos, treinamento e orientacdo de funcionarios, manutencao de recordes
de desempenho, revisdo de eficiéncia perioddicas, obtencdo de enfermeiras para caso de
acidentes ou doencas, provisdo de um refeitério e demais questdes que mostram um
avanco por se desenvolver naquela época.

Em sintese, as praticas e politicas de recursos humanos exercidas na fase da

administracao cientifica foram resumidas conforme quadro 1, segundo PACHECO (2009)

Politicas e praticas de Fase da Administracdo Cientifica
Recursos Humanos

A divisdo de tarefas foi o principal motivo que Taylor vislumbrou para
conquistar o aumento da eficiéncia e da alta produtividade, assim os
Andlise e desempenho dos | cargos eram analisados pelo estudo dos tempos e movimentos e o
cargos desenho desses cargos era de responsabilidade da administracdo das
empresas uma vez que a tomada de decisdo era feita justamente pelos
gerentes a administradores.
O recrutamento era considerado um dos problemas do trabalho, bem
como a sele¢do, pois era preciso recrutar e selecionar pessoas com as
Recrutamento e Selecao habilidades requeridas pelos cargos descritos sendo que havia uma
grande escala de trabalhadores do mesmo nivel, e também, na época as
industrias eram recentes e mao-de-obra qualificada com experiéncia era
raridade.
As industrias eram recentes e a mao-de-obra qualificada era escassa,
por isso, Taylor tinha o pensamento de aproveitar o treinamento alheio,
contratando pessoas ja treinadas por outras empresas ao invés de treina-
las e, por isso, defendia que o treinamento estava vinculado a selegéo




32

de funcionarios, que deveriam recrutar e, principalmente, selecionar
Treinamento e pessoas ja treinadas. O treinamento em si envolve uma série de etapas
desenvolvimento custosas e criteriosas, e, além disso, havia resisténcia por parte dos
trabalhadores em desenvolver ao longo do tempo esse treinamento
aplicado, sendo ele replicado constantemente e modificado quando
necessario.
Avaliagdo de desempenho | Basicamente, avaliar o desempenho de um funcionario veio da
necessidade de identificar objetivamente o desempenho gerado a partir
dos dados empiricos do estudo dos tempos e movimentos. E para
efetivar a avaliacdo tomava-se o cuidado de saber para quais pessoas
guestionar o comportamento do funcionario avaliado evitando que fosse
alguém de relacionamento préximo, como amigos ou membros da
familia.
A respeito da renumeracgdo do funcionario fica implicita que o sindicato
estabelecia o salario base e o0 que se constatava era que de acordo com
Renumeragio a producdo, por peca ou por tarefa, que excedesse da meta estipulada o
funcionério recebia incentivo. Assim, o fator relevante do componente da
renumeracao desta época era o incentivo que variava de acordo com a
produtividade.
O que se pode comentar sobre o quesito plano de carreira é que Taylor
evidenciava o apoio a mudanga organizacional e ao desenvolvimento.
Neste caso, 0 que se aproxima como preocupac¢éo a politica de plano de

Plano de carreira carreira € o desenvolvimento da empresa em geral, o que inclui o
desenvolvimento dos funcionérios e a continuidade dos mesmos na
empresa

Quadro 1 Politicas e préaticas de Recursos Humanos na administragao cientifica
Fonte: Adaptado de Pacheco (2009, p.21)

Com base no quadro, é facil perceber a simplicidade das politicas e praticas com
relacdo ao estudo da gestdo de pessoas. Fica evidenciado que a necessidade que se
tinha em relacdo ao funcionario se resumia em simplesmente, recrutar, selecionar e
depois de contratado realizar um acompanhamento através da supervisdo e
administracdo. Caso o funcionario nao fosse mais necessario para a empresa ele seria
demitido e recompensado. Se percebe uma ldgica racional e mecanicista das relacées
trabalhistas, o que deu espago para criticas e o0 surgimento das fases posteriores, que
podem ser entendidas como uma espécie de resposta as necessidades de melhoria.

Assim, surge a fase das relacdes humanas, concebida por Fisher (2002) como o
modelo de gestdo de pessoas como gestdo do comportamento humano. Essa fase é
marcada pelas influencias das escolas de psicologia. Os estudiosos dessa época se

anteciparam aos estudos dos fatores humanos demostrando preocupacao e tendo por
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base principios cientificos. Segundo Pacheco (2009), esses estudos iniciais sdo
marcados, principalmente, por Mary Parker Follett, com principios psicoldgicos e Chester
Barnard, com principios sociologicos. Tanto Follett como Barnard percebiam a
necessidade da interatividade dos individuos e os resultados que eles poderiam
proporcionar com a troca de experiéncias e o aprendizado em conjunto.

O uso da psicologia enquanto ciéncia capaz de apoiar a compreensdo e a
intervencao na vida organizacional fez com que mudasse o foco de acao da gestao de
recursos humanos. “Ela deixou de concentrar-se exclusivamente na tarefa, nos custos e
no resultado produtivo imediato para atuar sobre o comportamento das pessoas.”
(FISCHER, 2002, p.21). Estes estudos intermediarios representam a base para o
delineamento da fase das relagbes humanas. Mascarenhas (2015) completa que com
base nesses estudos e a teorizacdo sobre o comportamento humano nas areas de
antropologia e psicologia aplicada se viu nascer um novo patamar de complexidade da
funcdo de gestdo de pessoas.

Nesse sentido, a teoria motivacional humanista de Maslow, ao classificar e
hierarquizar as diversas necessidades humanas, foi um passo primordial para o
reconhecimento dos individuos como seres complexos. A piramide das necessidades
sugeria que a energia motivacional seria dirigida inicialmente a satisfacdo de
necessidades primarias e fundamentais, que dizem respeito a fisiologia e a seguranca do
ser humano. Apés satisfazé-la em patamares minimos o individuo procuraré satisfazer
progressivamente suas necessidades mais complexas, relacionadas a sociabilidade,
autoestima e potencial de desenvolvimento. (MASCARENHAS, 2015)

O surgimento da teoria das necessidades de Maslow, em 1943, era uma critica
influente as ideias correntes de motivacao nas organizacées, pois sugeria a existéncia
de necessidades humanas complexas e diversificadas, que deveriam receber atencao
dos administradores. Ao final da década de 1950, Douglas McGregor baseia-se nas
teorias de motivacdo propbe um argumento importante em favor de reformas nas
ideologias gerenciais com implicacdes profundas na funcdo de gestdo de pessoas. Na
sua obra The human side of entreprise, o autor alerta que a adocéo de pressupostos até
entdo hegemonicos de gestéo gerava problemas indesejados nas organizacdes. A esses

pressupostos McGregor deu o nome de teoria X, a qual o ser humano seria naturalmente
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avesso ao trabalho, evitando-o sempre que possivel. Como consequéncia, a
administracdo precisaria incrementar o controle, os esquemas de incentivos e denunciar
a insubordinacéo, seguindo um modelo de gestdo centralizador e autoritario. Assim, o
exercicio do controle intenso e a centralizacdo administrativa deixavam os individuos
frustrados e insatisfeitos, o que estimulava reacées como passividade, desinteresse e
resisténcia fendbmenos que levavam a queda de produtividade.

Segundo Dutra (2013), € na década de 60 que o modelo de gestédo de pessoas
com base nos paradigmas tayloristas/fordista sofre suas primeiras fissuras. Na década
de 70, porém, € que surgem criticas melhores fundamentadas, gerando as bases para a
ruptura profunda com os principios que inicialmente sustentavam as politicas e praticas
de gestao de pessoas.

Nas palavras de FICHER (2002, p.21), “Nos anos 1960 e 70, a escola de relagdes
humanas, nome pela qual ficou conhecida essa linha de pensamento, predominou como
matriz de conhecimento em gestéo de pessoas.” Uma das contribuicbes dessa escola foi
perceber que a relacdo entre a empresa e as pessoas € intermediada pelos gerentes de
linha. Logo, reconhecer a importancia e levar o gerente de linha a exercer corretamente
0 seu papel constituiu a principal preocupacéo da gestdo de recursos humanos. Portanto,
o foco de atuacao se concentraria no treinamento gerencial, nas relacdes interpessoais,
nos processos de avaliacdo e desempenho e de estimulo ao desenvolvimento de perfis
gerenciais coerentes com 0 processo de gestdo de pessoas que a empresa espera
alcancar. Motivacao e lideranga eram vistos como conceitos-chave do modelo humanista.
(FISCHER,2002)

Outro importante teorico da fase das relagcdes humanas, Elton Mayo desenvolveu
um estudo na empresa Western Eletric company, em Hawthone por volta dos anos 30. O
seu trabalho ficou conhecido por apresentar a funcdo social, a interacdo social dos
funcionarios, e relagbes sociais informais com a organizagéo formal. (Pacheco,2009).

Alguns aspectos relevantes do resultado deste estudo foram:

e O nivel de producéo: é consequéncia da interacéo social. O que estabelece um

nivel de competéncia e eficiéncia na execugao das suas atividades € a capacidade
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social dos funcionérios e ndo a sua capacidade de executar corretamente

movimentos eficientes dentro de um tempo definido.

e Comportamento social do empregado: O individuo tem seu comportamento com
base no grupo, ou seja, ha organizacao informal, que € composta ndo apenas de

pessoas, mas que representa o préprio conjunto de pessoas.

¢ Relagbes humanas: baseadas no individuo e como ele influencia o comportamento
e as atitudes dos demais do grupo. Podendo acontecer, inclusive, o inverso: um

individuo ser influenciado pelo comportamento geral do grupo.

e Grupos informais: A estrutura dos grupos informais da organizagdo nem sempre é
igual a organizacdo formal da empresa. Ela é constituida pela organizacéo
humana da empresa, definindo suas regras de comportamento, seus objetivos,

seus valores, crencas e expectativas.

e Enfase nos aspectos emocionais: Os elementos emocionais ndo podem ser
medidos nem planejados e podem ter caracteristicas irracionais afetando o
comportamento humanos na organizacgdo, por conta disto, devem receber uma

atencéo especial.

Estes resultados do estudo da empresa Western Eletric ndo sao ligados,
explicitamente, as politicas e praticas de RH, porém eles se tornam relevantes pois é a
partir deles que a fase das relacbes humanas concebe suas bases sobre o
comportamento humano no trabalho. Assim, a escola de relagdes humanas chama a
atencao dos administradores para a complexidade do comportamento dos individuos nas
organizacgfes, que ndo dependiam apenas de estimulos econdmicos, mas deveria ser
compreendido por meio da sua inser¢éo no sistema sociocultural. O individuo n&o seria,
entdo, um ser utilitarista em busca da satisfacdo de suas necessidades egoistas, como

era implicito ao conceito de homo economicus. O individuo seria um ser social, em
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constante interacdo com outros individuos e a eles ligados por lacos afetivos e culturais.

Segundo Mascarenhas (2015, p.5)

A escola de relacdes humanas definiu as bases para a compreensdo da
organizagdo como um complexo sistema social no qual os individuos se aliam a
outros espontaneamente, constroem relagfes sociais que transcendem suas
posi¢cBes formais, produzem interpretacdes culturais que divergem das intencfes
da administracdo, tendo assim sua produtividade mediada por diversos fatores
até entdo ignorados pelos tedricos classicos. Esta ndo dependia apenas da
efetividade do controle e da remuneracdo monetaria, mas também da insercéo
social dos individuos nos grupos de trabalho. Os comportamentos dos grupos
informais eram influenciados por padrdes culturais negociados e habitos trazidos
de fora da organizacao, que tinham impacto no sistema produtivo.

7

O processo evolutivo da gestdo de pessoas é visto de forma diferente por

diversos autores. Alguns procuram classificar as varias fases desse processo evolutivo

com base em funcbes desempenhadas na organizacdo pela gestdo de pessoas.

Segundo Dutra (2013) pode-se identificar trés fases:

Operacional: Até a década de 60. Nesta fase, a gestao de pessoas preocupa-se
basicamente com a operacionalizagdo de captagdo, treinamento, remuneragao,
informacéo etc.;

Gerencial: dos anos 60 até inicio dos anos 80, em que a gestdo de pessoas
passa a interferir nos diferentes processos da organizagdo, sendo requisitada
como parceira nos processos de desenvolvimento organizacional.

Estratégica: a partir dos anos 80, em que a gestdo de pessoas comega a assumir
papel estratégico na internacionalizagdo de novos conceitos de pensar as

pessoas na geracdo de valor para as organizagdes. (DUTRA, 2013, p.30)

No quadro 2, é sistematizado um resumo da fase das relagbes humanas com

suas principais caracteristicas.

Politicas e praticas de
Recursos Humanos

Fase das relacdes humanas

Analise e desempenho dos
cargos

O desenho de cargo e sua analise eram basicamente delineados por
aptiddes relativas as funcbes que os empregados deveriam
desempenhar, no entanto, ndo havia uma grande preocupac¢do com
relagdo a essas aptiddes, pois os funcionarios tinham a possibilidade de
trocar de posicdo para variar e evitar a monotonia, sempre com énfase
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na interatividade social e na facilidade de entender e se relacionar com
os demais empregados.

Baseado na necessidade social do candidato, e na forma como ele
reconheceria as necessidades das demais pessoas o recrutamento e a
Recrutamento e Selecéo sele¢cdo eram usados para testar as habilidades em grupo. Além disso,
teria que estar de acordo com as funcbes a serem desempenhadas,
porém de uma maneira menos rigorosa com tais delimitagbes, uma vez
gue o que realmente importava eram a interacéo social e o bom convivio
com os demais funcionarios.

O treinamento e o desenvolvimento humano e social nos aspectos
industriais da organizagdo tinham como objetivo desenvolver a
Treinamento e caracteristica de escutar e conciliar o lado néo loégico das regras sociais.
desenvolvimento Praticados apenas por acompanhamento de treinadores que eram
técnicos em reconhecer os problemas em grupo. Método que requeria
habilidade com relag&o as outras pessoas.

Baseados na psicométrica e procedimentos de psicologia, os métodos
Avaliacao de desempenho | de avaliagcdo eram aplicados para avaliar o desempenho dos funcionéarios
a fim de obter resultados sobre a posicdo social e habilidades que os
faziam relacionar com os outros funcionarios.

As recompensas ndo econdmicas desempenham um papel central na
determinacdo da motivacéo e da felicidade do funcionério, e séo dadas
Renumeracio pelo esfor¢co em grupo, pois a principal tarefa da administra¢cdo segundo
Mayo era aumentar a satisfacdo e a felicidade ndo necessariamente de
forma monetaria, mas sim da maneira que agradasse realmente os
empregados.

N&o ficava evidente para a época a preocupagdo com o plano de
Plano de carreira carreira dos funcionarios, pois a garantia que os funcionéarios tinham de
estabilidade na empresa era por meio contratual e o bom desempenho
de habilidades e convivio social.

Quadro 2 Politicas e praticas de Recursos Humanos na fase das relagbes humanas
Fonte: Adaptado de Pacheco (2009, p.25)

E possivel perceber a preocupacdo com a interacdo social dos individuos, ou
seja, com as relagcbes sociais dos grupos informais, bem como com a motivacdo dos
colaboradores. Observa-se entdo, que € reconhecido de maneira implicita a
subjetividade, ou ainda, para se atingir os resultados organizacionais previstos, 0s
processos conduzidos pela empresa devem incidir, principalmente, sobre as relagdes que

ela estabelece com as pessoas. Estes resultados estardo sempre envoltos em uma
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relacdo de consenso, negociadas entre as duas partes envolvidas: as pessoas € a
organizacdo. Segundo Fisher (2002), reconhecer essa caracteristica basica da gestao de
recursos humanos significa reconhecer também quanto é limitado o grau de
previsibilidade da empresa com relacéo aos produtos finais resultantes das préaticas que
adota.

Ainda na concepcdo de Fischer (2002, p.23), de forma mais completa e
abrangente, o modelo de gestédo de recursos humanos em sua concep¢ao mais moderna
pode ser constituido como: “um conjunto de processos que a empresa concebe e
implementa com o objetivo de administrar suas relacbes com as pessoas buscando
concretizar seus interesses.” Na concepcdo do autor, esses interesses podem ser
resumidos em trés eixos principais: a efetividade econémica, a efetividade técnica e a
efetividade comportamental.

Entende-se por efetividade econémica o alcance dos resultados de reducéo de
custos ou maximizacao de lucros através das praticas de gestédo de pessoal, 0 que acaba
resgatando os objetivos da escola anterior (administracéo cientifica), pois pressupde os
impactos efetivos do trabalho humano nos resultados da empresa. A efetividade técnica
refere-se a manutencédo da acdo do homem em acordo com os padrdes de qualidade
requeridos pelos produtos, equipamentos e negdcios realizados pela empresa. A
efetividade comportamental diz respeito a busca da motivacdo e da satisfacdo dos
interesses dos funcionarios, atendendo adequadamente suas necessidades.

Conforme é possivel constatar, 0 modelo que reconhece o comportamento
humano como seu foco principal de gestéo se caracteriza, de acordo com Fisher (2002),
em torno de dois bibnimos envolvimento-motivacao, fidelidade-estabilidade e assisténcia-
submissdo. Assim sendo, cabe para a empresa promover a motivacao das pessoas, e
para as pessoas cabe manterem-se permanentemente envolvidas com os projetos da
organizacdo num contrato de submisséo de longo prazo. Assim, a expresséo “vestir a
camisa da empresa’ compde o slogan para empregar e manter as pessoas nas
empresas. (FISHER, 2002, p.23) A fase das relacdes humanas é considerada a mais
influente e conhecida como modelo de gestdo de pessoas da histéria da teoria

organizacional.
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A partir da década de 1970 ja se comeca a identificar o modelo estratégico de
gestado de pessoas que tem como objetivo demonstrar que o importante € a capacidade
dos funcionérios se adaptarem as situacdes e as necessidades para implementacao das
estratégias organizacionais. Nesse modelo, a motivagdo dos funcionérios nédo é o foco,
mas apenas instrumento para deixa-los prontos para a atuacéo na direcdo dos objetivos
estratégicos da organizacdo. Para Mascarenhas (2015), ainda na década de 1980, ap0s
a diminuigc&o do vigor das teorias humanisticas, a atencéo de tedricos passou a centrar-
se na ligacdo entre praticas de gestdo de pessoas e os esforcos relacionados a

implantacéo das interacdes estratégicas da organizacgao.

2.2 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

A gestédo estratégica de pessoas esta ligada a estratégia da organizacao ou do
negocio. Segundo Dutra (2013), muitos autores trabalham como se a estratégia de
gestado de pessoas fosse derivada da propria estratégia da empresa. Porém, na verdade
elas se influenciam mutuamente.

Segundo Fischer (2002) esse modelo de gestédo foi datado entre as décadas de
1970 e 1980 e a necessidade de se pensar a gestdo de pessoas ligada as estratégias da
organizacao foi sugerida inicialmente pelos pesquisadores da Universidade de Michigan.
A visdo desses autores era a de que a gestdo de recursos humanos deveria buscar o
melhor encaixe possivel com as politicas empresariais e os fatores ambientais. Para tal,
os planos estratégicos dos diversos processos de gestdo de recursos humanos
derivariam das estratégias corporativas da organizacao.

Na visdo de Mascarenhas (2015), € na década de 1980 que se tornaram claros
os limites sobre as ideias humanisticas. Apesar de todas as inovacgdes, a abordagem
humanistica ndo gerava o comprometimento e o alinhamento a organizagéo, como cada
vez se demandava por conta do acirramento da competi¢cdo no cenario dos negécios. A
area de RH era vista apenas como um setor que administrava 0S processos inerentes a
area de RH e era responsavel por manter os funcionarios motivados e comprometidos

com o trabalho. Nas palavras de Mascarenhas (2015, p.21):
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Até entdo, a area de RH desenvolvia-se como uma funcdo relativamente
desvinculada a preocupacdes estratégicas, sendo vista como um centro de custo
responsavel por administrar processos de RH e por manter o moral alto entre os
funcionarios, e ndo como um departamento que devesse contribuir significamente
para a definicdo e consecugédo dos objetivos estratégicos.

A gestéo estratégica de pessoas pode ser definida, segundo concepcao de Dutra
(2013, p.67), como “um processo estruturado de interagao das pessoas, as quais mantém
algum tipo de relacédo de trabalho com a empresa, entre si e com a organizacdo e/ou
negocio de forma a construir um projeto coletivo de desenvolvimento.” Na concepcao do
autor € necessario entender a estratégia da empresa para se pensar e articular a
estratégia que o RH seguira. Segundo Mascarenhas (2015), A atuacao do RH tem por
base a analise minuciosa das variaveis do contexto de negécios, de forma a viabilizar o
alinhamento estratégico.

Neste sentido, Mascarenhas (2015, p. 39) conceitua o planejamento estratégico

de pessoas como:

Um processo paralelo ao planejamento estratégico geral da empresa, baseado
no pressuposto da adaptacgéo, isto €, a ideia de que as etapas de definicdo das
estratégias de gestédo de pessoas estdo subordinadas as etapas do planejamento
estratégico da companhia.

Conforme dito, o0 RH estratégico se alinha as estratégias gerais da organizacéo.
Nesse sentido, existem alguns modelos ou “roteiros” a ser utilizados pelos profissionais
de RH gue estéo envolvidos com o planejamento estratégico de pessoas, bem como com
a ideia de implementacéo e a avaliacdo das estratégias. Nesta perspectiva, Milkovich e
Boudreau (1997) descreveram o modelo de diagndéstico que é constituido em quatro
etapas: 1-) diagndstico as condi¢cdes de negdcio. 2-) Definicdo das estratégias de gestéo
de pessoas. 3-) Planejamento das atividades de RH e 4-) Avaliagdo e acompanhamento.

O diagnéstico das condicBes de negocio diz respeito ao ambiente em que a
organizacdo esta inserida. Segundo os autores, as organizacbes se inserem em

determinado ambiente, seja ele institucional, econémico e cultural, sendo detentor
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também de recursos fisicos: humanos, financeiros, organizacionais, culturais, cuja a
interacao e gestado influenciam a implementacéo das estratégias empresariais, e até certo
ponto, determinam a estrutura do modelo de gestdo de pessoas que a empresa adotara.
Ou seja, 0 ambiente no qual a organizacéo esta inserida reflete nas decisdes estratégicas
que ela tomarda. Essa fase engloba a analise de duas grandes variaveis: as condi¢cdes
externas a organizacdo e as condi¢cfes internas. As condi¢cdes externas dizem respeito
as particularidades do ambiente social, cultural, econémico, politico e institucional. Entre
as condi¢Oes internas estdo as decisodes, intencdes, cultura organizacional, padroes
tecnoldgicos, condi¢des financeiras, qualificacdo e competéncia dos funcionarios dentre
outros fatores.

As definicbes das estratégias de gestdo de pessoas apontam, primeiramente,
para a importancia da separacdo entre a atividade de formulacdo da estratégia e a
implementacéo. Assim, conforme afirma Mascarenhas (2015), a formulacao da estratégia
de gestéo de pessoas ficaria a cargo da diretoria de RH, a qual deve estar coerente com
a definicdo prévia de planos estratégicos divisionais, os quais as implicacdes das
macroestratégias corporativas as diferentes instancias da empresa seriam detalhadas.
Logo, a area de RH assumiria a responsabilidade de se articular ao processo de
planejamento estratégico corporativo e ao seu desmembramento em planos divisionais,
contribuindo com informacdes para o processo e derivando seus planos estratégicos.

A terceira fase, ou ainda, o planejamento das atividades de RH, prevé o
planejamento tatico no nivel das atividades e dos processos de gestdo de pessoas.
Nessa perspectiva, espera-se da area de RH um papel consultivo mais proativo, de forma
a contribuir com o desenvolvimento organizacional por meio do planejamento e da
operacao de sistemas de gestao de pessoas capazes de reforcar as escolhas estratégias
das organizacdes. E por fim, 0 acompanhamento e a avaliagdo das politicas de RH estéao
ligados as novas metodologias para a avaliacdo e gestdo do desempenho visando
reforcar os comportamentos conforme as estratégias empresariais.

Para Mascarenhas (2015), a gestdo estratégica de pessoas possui dois
paradigmas entendidos como conjuntos de ideias, pressupostos e objetivos que se
sobrepdem nas praticas organizacionais, complementando um ao outro na estruturacao

dos modelos estratégicos de gestdo de pessoas. Em muitas organizagfes, porém, é
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possivel notar a prevaléncia de um ou outro paradigma, dependendo da sua visao, seus
paradigmas, seus desafios e processos de gestdo gerencial. Esses paradigmas séo: a
tese do alinhamento sistémico e a nog¢do de gestdao de pessoas como potencial

competitivo.

2.2.1 Gestéao estratégica de pessoas como alinhamento sistémico

A nocdo de gestdo de pessoas como alinhamento sistémico € datada da década
de 1980 e foi discutida por Snell, Shadur e Wright (2005, apud MASCARENHAS, 2010,
p.8), a qual dizia que a funcdo de gestdo de pessoas caberia a contribuicdo para a
consecucao dos objetivos de uma organizacdo, com a intencdo de alinhar a estrutura e
cultura organizacional a estratégia corporativa.

O paradigma do alinhamento sistémica visava a concepcao de uma abordagem
comportamental que salientasse 0 ajuste necessario entre 0 comportamento
organizacional as demandas estratégicas da organizacdo. Assim, entendia-se que cada
organizacao deveria pensar o comportamento organizacional por meio das contingéncias
do negécio. Como, por exemplo, 0 posicionamento estratégico, que contribuiria para o
atingimento de patamares cada vez mais elevados de desempenho. Nessa perspectiva,
os individuos iriam assumir papéis organizacionais com o0 objetivo de implantar as
estratégias, e seus comportamentos seriam um fator mediador entre a definicdo dessas
estratégias e sua implantacdo bem-sucedida, assim, iria impor que o alinhamento
estratégico de gestdo de pessoas seria um objetivo central dos gestores da area de RH.
(MASCARENHAS 2010)

Diante disto, a cultura organizacional se apresenta como relevante no que diz
respeito a ideia de padronizar a dimenséo cognitiva dos individuos, os quais deveriam
internalizar conhecimentos e buscar respostas coerentes as estratégias da empresa com
0 objetivo de responder aos desafios impostos pelo cotidiano de negocios. Na concepcao
da construcdo de culturas organizacionais adequadas, as varidveis das dimensofes
funcionais da gestdo de pessoas, tais como: sistema de recrutamento, selecéo,
socializacdo, remuneracao, treinamento, e também o0s conjuntos de atividades que

englobam o endomarketing, reforcariam as expectativas e significados culturais em que
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deveriam ser trabalhados de forma integrados para o melhor gerenciamento do fator
humano nas organizacoes.

Segundo Mascarenhas, Zambaldi, Natrieli (2010), na concepcdo deste
paradigma, as a¢Oes de marketing interno tém por objetivo promover o alinhamento
estratégico ao comunicarem valores e visbes da cultura organizacional, metas e
estratégias permitindo, assim, o engajamento dos colaboradores em torno dessas
diretrizes. Nessa perspectiva, as variadas a¢gfes de endomarketing sado decisivas, por
exemplos, no que diz respeito ao posicionamento de mercado adotadas pela
organizacao, contribuindo para a implantacédo estratégica. Ainda sobre este paradigma,
da-se destaque as questdes de alinhamento interno da gestdo de pessoas, que diz
respeito a necessidade do modelo de gestdo de pessoas se reforcar internamente com
base nas necessidades e os anseios dos colaboradores. Assim, as agées do marketing
interno permitiriam o reconhecimento das necessidades dos colaboradores através das

politicas e processos de RH.

2.2.2 Gestéao estratégica de pessoas como potencial competitivo

Conforme Mascarenhas (2010), o entendimento da gestdo de pessoas como
potencial competitivo surge na década de 1990, por conta da influéncia da visédo da firma
baseada em recursos, das perspectivas baseadas em conhecimento e das nocdes de
aprendizagem organizacional e das capacidades dinamicas com o objetivo a explicar a
vantagem competitiva. Essas ideias emergentes em estratégia ddo énfase aos individuos
e aos seus relacionamentos, aos conhecimentos implicitos, as competéncias
organizacionais distintas, a gestdo da mudanca e a efetividade de sistemas complexos
de gestédo de pessoas. Nesse sentido, segundo a visado da firma baseada em recursos, a
vantagem competitiva ndo advém apenas do posicionamento de mercado, mas também
de recursos e de competéncias valiosas e de dificil imitacdo, como patentes, posicdes
geograficas, marcas e know-how especificos. Assim, as pessoas se tornam agentes de
competitividade. (FLEURY e FLEURY,2001)

Nessa perspectiva, os individuos e suas competéncias seriam o capital humano

disponivel para a organizacdo e € através deles que as diversas configuracdes
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estratégicas sdo implantadas. Nas palavras de Mascarenhas (2010, p.12), “em vez de
pensarmos as praticas de gestdo de pessoas como consequéncia do planejamento
estratégico que deveriam implantar, este processo também seria pensado em termos de
competéncia e do potencial de seus recursos humanos.” A partir da concepgcao de
competéncias, pensada em termos de contribuicéo para com a formulacéo e implantacéo
de estratégias e na construcdo de organiza¢cdes mais dinamicas e inovadoras, surge a
ideia de capital social que ira gerar vantagem competitiva, sendo esta a esséncia da
funcdo de gestdo de pessoas.

Consoante a isto, 0 endomarketing surge como um conjunto de atividades capaz
de alavancar a relacéo entre colaborador e organizacdo, com objetivo de potencializar o
compartilhamento de relagdes sociais. (GRONROOS,2003). Assim, o endomarketing
pode ser considerado um sistema complexo de gestdo de pessoas € um recurso
organizacional estratégico valioso, no que diz respeito a satisfacdo das necessidades dos
colaboradores, com o intuito de reter e desenvolver talentos em busca do atingimento
dos objetivos organizacionais.

Entdo, segundo Mascarenhas (2010), as contribuicbes do endomarketing a
gestao estratégica de pessoas como potencial competitivo podem ser entendidas como:
o desenvolvimento de recursos e competéncias estratégias ao disseminar
conhecimentos, integrar grupos, comunicar diretrizes e permitir maior aproveitamento de
oportunidades internas, assim, o0 endomarketing promove comprometimento e
desenvolvimento, tornando-se uma ferramenta a coordenacao interfuncional necessaria
a construcdo de competéncias. E como desenvolvimento do capital humano para
retencado de talentos: Como um sistema organizacional complexo, o endomarketing pode

alinhar a relagéo entre colaborador e organizacgéao.

3 ENDOMARKETING COMO FERRAMENTA ESTRATEGICA DE GESTAO DE
PESSOAS

Devido a dindmica de competitividade e as mudancgas constantes no ambiente

(seja este interno ou externo), as relacfes entre as empresas e seus colaboradores vém
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sofrendo constante evolucao. Essas relacdes se caracterizam por uma orientacao para o
didlogo direto e participativo, no qual o funcionario é reconhecido como o agente principal
no desempenho da organizacéo.

Nesse sentido, o endomarketing possui uma importancia estratégica para tornar
o resultado final da empresa eficiente e competitivo. Assim, entende-se o endomarketing
COMOo um processo para adequar a empresa a um mercado orientado para o cliente. Logo,
a relacdo da empresa com o0 mercado passa a ser a de entrega de servi¢os e produtos
feitos por clientes internos para clientes externos. (BEKIN, 1995).

Ainda nesta perspectiva, do ponto de vista estratégico, o endomarketing busca
adequar a empresa a um mercado orientado para o cliente, ndo podendo assim, ser visto
separadamente do marketing. Entdo, assim como o marketing realiza as pesquisas de
mercado, o endomarketing deve pesquisar os funcionarios.

De acordo com Bekin (2004), a empresa que incorpora o endomarketing a gestao
usufrui de diversas recompensas, pois se compromete com a valorizacdo dos
funcionarios e clientes, assim, o conhecimento se torna parte integrante da organizacao,
os funcionarios conhecem os objetivos da empresa e se esforcam para alcancar suas
metas. Os funcionarios estdo motivados pois a realizacdo de treinamentos é continua, a
comunicacado e a informacéo sdo permanentes e acessiveis a todos e as necessidades
e expectativas dos funcionarios sdo conhecidas pelos gestores e atendidas gerando um
ambiente de confianca mutua.

Na visdo de Costa (2012), o endomarketing esta associado a gestdo de pessoas,
pois a motivacdo esta diretamente ligada ao engajamento dos colaboradores. Assim,
pessoas motivadas realizam as atividades com mais empenho e desenvoltura diante de
problemas do dia a dia. Com a motivacao, os colaboradores expressam sua vontade de
fazer mais pela organizacédo, demonstrando interesse pelos objetivos e metas.

Segundo Grénroos (2003), o marketing interno engloba dois tipos de processos
de gerenciamento: gerenciamento de atitudes e gerenciamento de comunicagdes. Assim,
em primeira instancia, atitudes e motivacédo dos empregados devem ser gerenciados no
sentido de conscientiza-los sobre os clientes e servigcos a ser realizados como forma de
desenvolvimento de diferencial competitivo. Em segundo lugar, o autor apresenta a

necessidade da comunicacao e da disseminacao de informagdes como um meio de expor
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tarefas a serem executadas, discutir as caracteristicas dos bens e servi¢os e esclarecer
0s objetivos da empresa quanto as campanhas publicitarias.

Destaca-se ainda que, para que o processo de marketing interno funcione de
forma eficaz na organizagéo € preciso um projeto que estruture o endomarketing como
ferramenta de gestdo. Assim, veremos 0 planejamento estratégico de endomarketing

segundo a visédo de alguns autores.

3.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE ENDOMARKETING

No decorrer das décadas de 1980 e 1990, as empresas perceberam a
importancia da comunicacdo com o publico interno, e, portanto, passaram a realizar
campanhas internas. Este periodo € conhecido como a descoberta do endomarketing.
No entanto, o periodo inicial de a¢cbes do marketing interno foi caracterizado por acdes
desorganizadas: muitas campanhas sem posicionamento Unico, sem um conceito
consistente, e na maioria das vezes sem um alinhamento com os objetivos estratégicos
da empresa. As empresas desenvolviam esforcos com o intuito de melhorar a
comunicacdo interna, porém sem sistematica e integracdo e sem que houvesse uma
preocupac¢ao com o posicionamento interno. (BRUM, 2010).

Para Costa (2012), o processo de gestao de endomarketing é concebido a partir
do posicionamento da empresa, ou ainda, da maneira como deseja ser percebida pelo
mercado a partir de seus diferenciais competitivos. Desta forma, é o posicionamento que
determina os critérios basicos de comunicac¢do interna e a forma como o ambiente interno
organiza e interage para uma boa relacdo entre empresa e empregado. O
posicionamento tem o objetivo de construir um fluxo de beneficios para sustentar e
demonstrar a empresa para 0s seus funcionarios, com o intuito de criar um valor
percebido.

Neste sentido, a partir do final da década de 1990, com uma maior demanda em
relagdo a comunicacao interna dentro das organizacbes surge a necessidade de se
planejar e implantar um processo estruturado que permitisse as empresas documentar,

oficializar e veicular informagcdes em diferentes niveis. Portanto, percebe-se que as
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organizacdes necessitam de canais, instrumentos e acdes para que os colaboradores
possam se convencer dos conceitos divulgados pela organizacdo. Assim, segundo Brum
(2010, p.159), documentar significa “colocar a informagdo dentro de um canal ou
instrumento de comunicagéo interna”. Formalizar diz respeito a “assinar com a marca
slogan internos” e veicular significa “tornar disponivel visualmente para que todos os
colaboradores tenham acesso a informac&o”. E por esta raz&o que existem canais oficiais
de comunicacdo com o publico interno. Para tal, € necessério organizar as informacgdes
dentro de uma estrutura, processo ou sistema.

Segundo Brum (2010), alguns topicos devem ser seguidos a fim de nortear a
organizacdo para o0 planejamento e implantacdo do endomarketing, sdo eles: o
posicionamento interno, o slogan interno, o planejamento de contetdo e o planejamento

estrutural e de processos.

3.1.1 Posicionamento interno

Da mesma forma que a empresa se posiciona diante o seu mercado externo ela
também deve se posicionar diante o seu mercado interno, ou seja, em relacdo ao seu
publico interno. Conforme cita Brum (2010, p.160), “afinal, posicionamento é o ato de
desenvolver a imagem e a oferta da empresa de forma a fazé-la ocupar um lugar distinto
e valorizado na mente do consumidor, neste caso, 0 empregado.”

Nesta perspectiva, 0 posicionamento ndo esta relacionado ao que se faz para
uma empresa, mas sim o que se cria na mente do consumidor. No marketing interno, a
ideia € a mesma, ou seja, 0 que realmente importa € o que se cria ha mente do
colaborador (PAULINO,2014). Desta forma, ao posicionar uma empresa na mente do
colaborador, deve-se fortalecer uma ideia de privilegio ao trabalhar na determinada
empresa. Por exemplo, a ideia de se trabalhar na empresa nimero um, ou a maior
empresa em determinado ramo de negdcios, ou a empresa mais capacitada. A principal
diferenca entre o posicionamento externo e o interno € a de que a ideia de
posicionamento ndo precisa ser exclusiva conforme no marketing externo, ou seja, ndo
importa se outras empresas utilizam, internamente, determinado posicionamento. E

importante que a empresa consiga passar essa base de pensamento para seus
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funcionarios, pois assim, eles passam a acreditar na visdo da organizacdo e se sentir
parte dos objetivos organizacionais ao tentar manter determinada posicao.

Bekin (2004), enfatiza a importancia de se sustentar um posicionamento real
frente ao posicionamento psicolégico criado pelo endomarketing. Ou seja, ndo é
aconselhavel apenas criar um posicionamento psicolégico na mente do colaborador, pois
assim se estabeleceria um jogo mental sem uma relacdo de credibilidade entre
funcionarios e organizagdo. Por exemplo, ndo se deve utilizar um posicionamento de
empresa numero um se a empresa nao € lider de mercado. Neste caso, o ideal era partir
para posicionamentos mais subjetivos e mais faceis de serem avaliados internamente.
Como, por exemplo, uma empresa que respeita seus colaboradores ou uma empresa
que busca a melhoria continua.

ApGs elaborado o posicionamento, o passo seguinte € mostrar aos colaboradores
0S objetivos propostos e direcionar toda a organizacdo através deles. Depois de
estabelecido o posicionamento de forma correta, cabe a organizacdo trabalhar os
conteddos conceituais referentes ao posicionamento interno. Nas palavras de Brum
(2010, p.162) “um bom processo, na sua totalidade, precisa estar sustentado em
conceitos fortes, arrojados, duraveis e, principalmente, complementares.”. Depois de
descobrir o conceito principal é que serd possivel construir a comunicacao através das
mais variadas associacdes e mecanismos, e para tal pode-se utilizar as técnicas do
marketing externo, para auxiliar no processo divulgacao através de mensagens e midias

interessantes.

3.1.2 Slogan interno

O slogan interno pode ser definido como “a frase que representa o
posicionamento interno e que pode estar associada a assinatura do processo ou
identificando os canais oficiais de comunicagdo” (BRUM, 2010, p.168). Assim, é
entendida como a assinatura da empresa demostrando quais séo os meios de divulgacéo
da informacéao fornecida pela organizacgao.

Conforme menciona Bekin(2004), algumas empresas utilizam o slogan apenas

através de um icone. Como na figura de um mapa, ou de um globo terrestre, com intuito
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de demostrar a atuacao global da empresa, ou um icone de coracdo demostrando a uniéo
e afetividade que a empresa tem com seus colaboradores. Outras empresas optam por
assinar 0 seu processo apenas com as expressfes: comunicagdo interna ou
endomarketing associados a sua marca sem a presenca de um slogan.

O slogan, além de representar o posicionamento interno, deve ser uma frase
curta e de facil assimilacdo, com o intuito de resumir o objetivo da empresa ao adotar o
processo. Algumas empresas conseguem ndo apenas representar o processo de
comunicagao interna, mas também fazer uma versdo do marketing externo para dentro.
Tudo em um so6 slogan. (GRONROOS, 2003).

Brum (2010, p.170), cita dois exemplos de slogan, retirados da sua empresa de

consultoria em endomarketing, a Happy House Brasil. Sao elas:

e Uma empresa do setor de alimentos que trabalha externamente o conceito de
“sabor”, utiliza internamente o slogan “Informagao com sabor de integragédo”;

e Uma empresa do setor de embalagens que se tornou conhecida por embalar o
leite longa vida, utiliza o slogan interno “(nome da empresa) e vocé — Uma
relacdo de longa vida”.

Deve-se destacar que, naturalmente, o slogan interno deve ter coeréncia com a
gestao da empresa. No exemplo do ultimo slogan (uma relacdo de longa vida) somente
deve ser utilizado por uma empresa com baixo indice de rotatividade de pessoal.

3.1.3 Planejamento de conteudo

O endomarketing € um processo que se desenvolve em um curto espaco de
tempo. Tal fato se justifica por conta da utilizacdo da informag&o que sdo decorrentes de
decisdes e atitudes que ocorrem no dia-a-dia da empresa. Isso permite o planejamento
conceitual e estrutural, porém impede o planejamento de contetdo. (SOARES,2011)

Nesse sentido, como se desenvolver o conteudo das campanhas em
endomarketing? O que se pode fazer é a criacdo de grupos de contetdo para desenvolver
o planejamento do endomarketing. Estes grupos séo criados a partir dos objetivos
estratégicos de cada empresa ou do seu modo de ser e operar. Assim, segundo

Bekin(2004),por exemplo, para algumas empresas o importante é a celebracdo, para
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outras 0 que importa € preparar o pessoal de linha de frente com técnicas e estratégias
de vendas. A seguir, segue alguns grupos de conteudo mais utilizados em planejamentos

estratégicos, segundo Brum (2010, p.172), com base na empresa Happy House Brasil:

e Gestao (objetivos, estratégias e resultados).

e Recursos Humanos (beneficios, incentivos, politica salarial, treinamento,
integracéo e desligamento de colaboradores, etc.).

e Mercado e Produto (0o que produzimos e/ou vendemos, para quem
produzimos/vendemos, em que mercado atuamos, quem S380 0S NOSSOS
concorrentes, etc.).

¢ Producéo (metas a serem cumpridas, processos e resultados).

¢ Responsabilidade Ambiental (programas de tratamento de residuos, campanhas
de preservagao, etc.).

e Celebracdes (aniversario da empresa e dos colaboradores, datas
comemorativas, prémios obtidos pela empresa, resultados alcancados, etc.).

e Participacdo nos Resultados (regulamento, acompanhamento mensal e
divulgacao do resultado semestral e/ou anual).

¢ Programas de Reconhecimento (por tempo de casa, pelo cumprimento de metas,
pela conquista de clientes, etc.).

¢ Diretrizes e normas internas (cédigo de ética, padrées e procedimentos).

¢ Dia a dia da empresa.

Em cada grupo de conteudo deve-se colocar todos 0s assuntos que interessam
aguele grupo especifico, com 0s quais a empresa se depara no seu dia a dia, e que, na
visdo da organizacéo, deve ser compartilhado com o publico interno. E a partir dos grupos
de conteudo que serdo determinados quais espac¢os serdo utilizados dentro dos canais
de comunicacdao interna. Por exemplo, um jornal interno ou um mural de parede precisam
ter espacos especificos para a divulgacdo das informacdes referentes ao grupo de
conteudos do Recursos Humanos. Assim, se alinha os canais de informacédo para

determinado grupo de contetddo em especifico.

3.1.4 Planejamento estrutural e de processos

Para planejar a estrutura de um processo de marketing interno deve-se
determinar os canais, 0s instrumentos e as agdes que seréo utilizadas para determinado
fim. Segundo BRUM (2010), O ideal é que se determine dimensdes para o0 processo de
comunicacdo interna, mais especificamente a autora aconselha, no minimo, trés

dimensodes:
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e A comunicacdo interna corporativa (da empresa para o publico interno de
todas as suas unidades
e A comunicacdo interna local (da unidade para o seu publico interno)

e A comunicacdao face a face (da lideranca para a sua equipe)

A comunicacdo interna corporativa tem por objetivo fornecer a todos os
colaboradores todas as informacdes geradas pela organizacdo. Nas visdo de
Torquato(2004), a intencdo € fazer com que os colaboradores entendam que eles nédo
fazem apenas parte de um setor da empresa ou uma area determinada, mas que também
fazem parte de um grupo empresarial.

A ideia de comunicacao local é a de demonstrar todos os fatos e decisdes do
dia a dia da empresa ou de uma &rea ou unidade da organizacao, respeitando, contudo,
a individualidade de cada individuo e setor. (BEKIN,2004)

No que diz respeito a comunicacao face a face, ela se insere no ambito de um
relacionamento mais interpessoal. E exemplificado por meio das reunides que a lideranca
deve realizar para repassar informagdes e discuti-las. (BRUM,2010)

Dentro de cada dimenséo citada por Brum (2010) deve conter 0S processos
informativos, de integracdo e interativos, assim como seus respectivos canais de
informagao. Os processos e 0s canais podem ser considerados como ferramentas de
comunicacao interna.

Na concepcéao de Brum (2010), os canais informativos devem ter uma aparéncia
e um formato jornalistico, com o objetivo de mostrar ao colaborador que as informacfes
prestadas tém carater sério. Gronroos (2003), completa ao reforcar que os canais
informativos devem ser complementares, estando a disposicdo dos colaboradores
através de varios canais ao mesmo tempo com o intuito de estar disponivel ao
colaborador de vérias formas possiveis. Sdo exemplos de canais informativos: e-mails,
jornal eletrdnico, revista interna, jornal de parede/mural de parede, boletins informativos,
intranet, radio interna, midias eletrénicas, entre outros.

Brum (2010), Bekin (2004) e Gronroos (2003) concordam sobre os canais de

integracdo permitirem a unido e a troca de experiéncia entre as pessoas, setores ou
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unidades. Normalmente acontece através da realizacdo de grandes eventos, 0s quais
sdo convidados todos os publicos da organizacdo. Por exemplo: festa de fim de ano,
convencgdes internas e celebracdes importante. Existe também a integracdo através de
atividades que incentivem a troca de experiéncia entre elas, como a ideia da troca de
lugar por um dia com alguém do mesmo setor ou de um setor diferente ou até mesmo de
nivel ou funcéo diferente. Existe também a integracdo por meio de viagens com o objetivo
de conhecer a sede da empresa ou uma unidade da empresa. O ideal é que no final
dessas integracdes as percepc¢des dos funcionarios sejam publicadas a fim de mostrar a
importancia sobre a experiencia que viveram e o aprendizado que construiram.

Os canais interativos dizem respeito a comunicacgao entre o colaborador e a alta
geréncia. Podem ser exemplificados pelas reunides, pela comunicacdo que se
estabelece entre os lideres e a sua equipe, como o famoso “Café com o presidente”, ou
“café com a diregao”. A ideia € aproximar a equipe da alta geréncia aos colaboradores

para que haja maior troca de informacdes.

3.2 APLICANDO O ENDOMARKETING NA ORGANIZACAO

A implantacdo do programa de endomarketing tem inicio a partir da avaliacao
cuidadosa e sistematica do ambiente interno. Mediante essa avaliacdo devera ser obtido
0s pontos fortes e fracos da empresa sobre o ponto de vista do ambiente interno e da
sua cultura organizacional. Essa avaliacdo utiliza as mesmas perspectivas da avaliacado
externa conhecida como andlise SWOT. Trata-se, portanto, de um SWOT interno, onde
é feito uma analise interna da empresa levando em conta suas forcas (Strengths), suas
fraquezas (Weaknesses), suas oportunidades (Opportunities) e as ameacas ao seu
desempenho (Threats). (BEKIN,2004)

E importante mencionar que para que o programa de endomarketing seja
eficiente é necessario que se ajuste a realidade da empresa, identificando suas
prioridades, seus pontos vulneraveis que devem ser corrigidos e em quais pontos o
marketing interno deve agir.

Bekin (2004), afirma que o endomarketing € aplicado em qualquer contexto a fim
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de envolver o publico interno para o alcance dos objetivos organizacionais através da
maximizacao da eficiéncia produtiva dentro do ambiente de trabalho.

Ainda segundo Bekin (1995) para a implantacdo do endomarketing sao
necessarios um diagnéstico e um plano de agao. O autor afirma ainda que “para que um
programa possa ser eficiente, € preciso um diagndstico que guie a acao do
endomarketing” (p. 43). No diagndstico, a empresa deve obter todas as informacdes
necessarias, como o0s jA mencionados, pontos fracos e fortes do ambiente interno, que
mais especificamente implicam nas: instalagbes, equipamentos, pessoas, potenciais,
limitacBes internas etc.

Apos o diagnoéstico Bekin (2004), aponta trés niveis de abrangéncia do
endomarketing: O primeiro nivel surge quando se tem consciéncia de que a empresa
precisa de uma estratégia voltada para o atendimento ao cliente como uma prioridade
para a conquista do mercado. O segundo nivel acontece quando se deve criar uma
mentalidade de uma cultura voltada para o servico e deve criar métodos para manter
essa cultura. No terceiro e ultimo nivel percebe-se que a consciéncia ja foi criada e é
mantida, porém ainda se deve ampliar essa consciéncia com a inser¢cdo de novos bens
e servicos aos funcionarios.

Neste sentido, os pontos fundamentais que fazem parte de um programa de
implantacdo do endomarketing, séo:

e Treinamento sob a 6tica da educagdo e desenvolvimento;

¢ Processos seletivos;

¢ Plano de carreira;

¢ Motivacao, valorizagdo, comprometimento e recompensa;

e Sistema de informacgdes e rede de comunicacéo interna;

e Segmentacdo de mercado interno;

¢ Cenario para novos produtos, servicos e campanhas publicitarias.

O treinamento tem por base as necessidades observadas pela empresa para o
seu crescimento. Para tal, o treinamento precisa ser qualificado como educagao, com o
objetivo de apresentar os valores necessarios do trabalho em equipe que implicam a
possibilidade de desenvolvimento profissional e humano. O treinamento necessita
abranger todos os niveis hierarquicos, pois sempre ha um componente que deve ser

reforgcado, como atitude e envolvimento. O treinamento ndao pode ser apenas uma via de
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mao Unica. Portanto, é preciso fazer feedback com os funcionérios, escutar seu ponto de
vista e as experiencias adquiridas durante o processo de treinamento.

No processo de selecéo é estabelecido o tipo de colaborador que a organizacéo
busca atrair e reter. Nesse sentido, a organizagao precisa estar preparada para definir o
perfil dos candidatos para cada cargo, e para tanto € necessario dispor de um profissional
com amplo conhecimento de empresa e dos cargos. Outro ponto € que os planos de
carreira devem ser sempre divulgados para se tornar um estimulo para os funcionérios.
(SILVA,2008)

A valorizacado e motivacdo podem ser resumidas nas seguintes expectativas dos
funcionérios: o interesse em ser reconhecido pelo trabalho que realizaram, ter sua
importancia na organizagao e para o crescimento da mesma, possuir uma remuneragao
adequada que ele acredite estar condizente com seus esforcos de trabalho. Ou seja, a
motivacdo e valorizacdo precisam contribuir para o desenvolvimento harmonioso dos
colaboradores dentro da organizacdo (SOARES, 2011)

A comunicacédo é um sistema que envolve interlocutores e trocas de informacdes.
Nesse sentido, 0s colaboradores esperam ser ouvidos. Assim, 0S gerentes precisam
estar dispostos a ouvir sua equipe, identificando o ponto de vista que esta sendo expresso
e levar em consideracéo o que esta sendo dito. Outro ponto da comunicac¢ao interna € o
processo de informacdo que os funcionarios precisam estar cientes, é fundamental
informar aos funcionérios as metas e 0s objetivos organizacionais, as missdes, 0s valores
bem como os diversos processos de trabalho. (TORQUATO,2004)

A segmentacao do mercado, para o endomarketing, diz respeito ao agrupamento
de segmentos semelhantes ao cliente interno, ou seja, o objetivo é agregar os
colaboradores da organizacdo de acordo com suas necessidades, expectativas e
comportamentos, assim como é feito no marketing externo. Para conseguir definir estes
segmentos € necessario possuir dados pessoais dos colaboradores, com o intuito de
comunicar-se adequadamente com todos e atendé-los de forma eficiente. (BEKIN,2004)

O cenario para novos produtos, servicos e campanhas publicitarias se adequam
ao endomarketing, pois € uma oportunidade para envolver e comprometer a todos, bem
como para proporcionar um clima de sugestdo e melhoramento do produto. Os

colaboradores devem estar envolvidos com o projeto dos produtos, afinal, € o funcionario
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gue esta em contato direto com o ambiente externo.

Muitos desses pontos ja sdo nocdes e procedimentos utilizados pelas
organizagOes, no entanto, o autor afirma que “o endomarketing introduz, em cada um
desses tdpicos ja conhecidos, uma nova perspectiva: a da cultura organizacional voltada
para o atendimento ao cliente, orientada por uma nocdo de exceléncia no servico e
valorizagao daqueles que prestam o servigo: os funcionarios” (BEKIN, 2004, p.71).

Assim, pode-se perceber que o sucesso da implantacdo do programa de
endomarketing esta ligado ao alcance da organizacdo em manter seus empregados
motivados a atingir um desempenho orientado para o cliente ou servico, através de
incentivos no ambiente de trabalho bem como a necessidade de se alinhar os objetivos
organizacionais com os dos colaboradores e isso pode ser possivel por meio de um
alinhamento com o RH estratégico.

Conforme ja mencionado, o endomarketing pode ser usado como uma
ferramenta estratégica na gestao de pessoas e para tal é importante seguir alguns passos
para a sua implantagcéo. Groroons (2003) alerta para o risco de se implantar as atividades
de endomarketing unicamente como uma campanha ou como atividades separadas sem
ligacdo com outros fatores de gestéo, isso levaria a um possivel fracasso. Para Groroons

(2003, p.415) os trés pré-requisitos para o endomarketing bem-sucedido sao:

e Endomarketing tem que ser considerado como parte integral do gerenciamento
estratégico;

¢ O processo de endomarketing ndo deve ser contra-atacado pela estrutura
organizacional de uma empresa ou pela falta de apoio da administracéo; e

e A alta administracdo deve demonstrar constantemente um apoio ativo para o
processo de endomarketing.

Através da perspectiva do autor, fica evidente a preocupagdo que O
endomarketing seja parte de um planejamento estratégico da organiza¢do, que a
estrutura se alinhe as suas necessidades e que a geréncia esteja comprometida com a
execucao do plano de endomarketing da organizacdo. Assim, ha grandes chances de o

marketing interno ser bem-sucedido.
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4. METODOLOGIA

O enfoque desta pesquisa foi identificar a utilizacdo do endomarketing enquanto
ferramenta estratégica de gestdo de pessoas em uma organizacdo. Partindo deste
principio, se prop6s com este trabalho coletar e analisar informagfes fornecidas por
autores em suas obras, para que assim, apds estas informacdes serem expostas e
trabalhadas fosse possivel entender como implantar e aplicar o endomarketing em uma
organizacdo. Para tal, inicialmente se fez uso da pesquisa bibliografica com o objetivo de
criar uma base tedrica com os principais autores que discutem o tema endomarketing e
gestao de pessoas. Segundo Gil (2002), a pesquisa bibliogréafica resulta de um apanhado
de todo o material ja existente sobre o tema a exemplo de livros, jornais, revistas, teses
e dissertacdes, artigos e revistas cientificas. A pesquisa bibliogréfica tem a finalidade de
colocar o pesquisador em contato direto com o maximo de material produzido sobre o
assunto, e assim, busca alcancar uma maior aproximacao entre o pesquisador e o tema
abordado. (MARCONI E LAKATOS, 1986). A seguir o quadro de sistematizacéo

metodoldgica que orientard o estudo com base nos seus objetivos:

OBJETIVOS
1. Identificar

METODOLOGIA
- Pesquisa bibliografica. Por meio da
literatura ja existente sobre o tema.

como as organizacdes

podem utilizar o0s preceitos do
endomarketing - Abordagem qualitativa.
2. Analisar quais as fungcbes do |- Inicialmente pesquisa bibliografica.

. Posteriormente analise das informacdes
endomarketing como ferramenta de : A

obtidas pela organizacao estuda.
gestao de pessoas.

- Analise gualitativa.

3. Verificar possiveis vantagens no uso
do marketing interno como ferramenta

estratégica de gestdo de pessoas.

- Pesquisa de campo/ entrevista com
carater descritivo por meio de
guestionarios aplicados aos
colaboradores.

-Andlise quantitativa.

Quadro 3 Metodologia
Fonte: Elaboragao propria.




57

4.1 CARACTERIZACAO DO ESTUDO

O presente trabalho se caracteriza como uma pesquisa de carater exploratério,
Gil (2002) aborda que a pesquisa exploratdria tem como objetivo principal desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo como objetivo a formulacéo de problemas
mais precisos ou hipoteses pesquisaveis para possiveis estudos posteriores. Os estudos
com carater exploratorios, normalmente, sdo Uteis para diagnosticar situacdes, explorar
alternativas ou descobrir novas perspectivas. Tem como principais caracteristicas: as
informacdes definidas ao acaso e o processo de pesquisa flexivel e ndo estruturado, a
amostra geralmente € pequena e a analise de dados tem cunho quantitativo.

Quanto a escolha do objeto de estudo, devido a especificidade da probleméatica
em questao, sera utilizada o estudo de caso, o qual é caracterizado, segundo Gil (2002)
pelo estudo profundo e exaustivo dos fatos e objetos de investigacédo o que permite um
amplo conhecimento da realidade e dos fenbmenos pesquisados. Ainda segundo o0
autor, os estudos de caso podem ser constituidos tanto de um unico, quanto de multiplos
casos. Nesta perspectiva, o objeto de estudo da pesquisa em questdo sera o Boulevard
Shopping Feira de Santana que faz uso dos preceitos do marketing interno e que esta

em sua fase de implantacéo.

4.2 UNIVERSO E AMOSTRA

Conforme afirma Marconi e Lakatos (2001), o universo ou populacdo é a
quantidade de todos os elementos com pelo menos uma caracteristica em comum que
estd sendo observado. Nesse sentido, o Boulevard Shopping foi o universo desta
pesquisa. A empresa €é composta por 68 funcionarios, dividindo-se nas areas
administrativa/financeira, de marketing e de operacoes.

Em relacdo a amostragem, foi obtida uma amostra de 43 colaboradores o que
representa 63% da populacao pesquisada. Em razdo do universo da pesquisa se mostrar
pequeno, foi usado o método néo probabilistico para composi¢cdo da amostra. Segundo

Marconi e Lakatos (2001, p.43), “o conceito de amostra é que a mesma constitui uma
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porcdo ou uma parcela convenientemente selecionada do universo (populacéo): é um

subconjunto do universo”

4.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

As técnicas de coleta de dados podem ser definidas como um conjunto de regras
ou processos utilizados por uma ciéncia, ou seja, diz respeito a parte pratica da coleta de
dados (LAKATOS & MARCONI, 2001). Assim, o instrumento de coleta de dados utilizado
nesta pesquisa foi, inicialmente, uma entrevista com o Departamento pessoal com o
intuito de coletar informacdes a respeito da implantacdo das ac6es do marketing interno
e a aplicacdo de questionarios compostos por 14 questdes objetivas de multipla escolha
aplicadas junto aos colaboradores da empresa estudada. Com base em Chizzotti (2001,
p.55):

O questionario consiste em um conjunto de questBes pré-elaboradas,
sistematicamente e sequencialmente dispostas em itens que constituem o tema
da pesquisa, com o objetivo de suscitar das informantes respostas por escrito ou
verbalmente sobre assunto que os informantes saibam opinar ou informar. E uma
interlocucdo planejada.

Os dados foram coletados entre os dias 18 a 21 de junho de 2018. Os
guestionarios eram compostos por 14 perguntas, onde 2 delas tracavam o perfil dos
entrevistados e as outras 12 respeitavam o0s itens de controle propostos
metodologicamente por Analisa Brum para mensurar os resultados obtidos pelo uso do
endomarketing. Segundo a autora para realizar a mensuragao dos resultados “basta que
as meétricas sejam estabelecidas e que seja usado um instrumento quantitativo elaborado
de acordo com aquilo que realmente foi oferecido ao publico interno em nivel de
informacéo e integragcédo.” (BRUM,2010 p. 210)

Para a elaboracdo dos questionarios a autora recomenda que a pesquisa de
marketing interno deve abranger quatro itens de controle. Na formatacdo dos
guestionarios deve-se respeitar 0 mesmo numero de guestdes para cada um dos itens
de controle. Nesta perspectiva, os questionarios foram adaptados seguindo a sugestao

dos itens de controle propostos por Brum (2010, p.211):
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1. Informacéo: Mede a percepcao das pessoas em relacdo ao conteddo veiculado
nos canais de comunicacao interna

2. Integracdo: Mede a percepcéo das pessoas em relacéo aos niveis de integracéo
decorrentes do processo de comunicacao interna

3. Sistematica do processo: Mede a percepgdo das pessoas em relacdo a
sistematica e a atualizagdo dos canais, instrumentos e acdes de comunicacao
interna

4. Comunicacdo face a face: Mede a atuacdo da lideranca como canal de
comunicagao interna da empresa.

4.4 TRATAMENTO DOS DADOS

No que diz respeito ao tratamento dos dados foi utilizado a abordagem
guantitativa, ou seja, as opinides e informacGes foram traduzidas em numeros para
melhor classificar e analisar os fatos. Os dados obtidos foram apresentados em forma de
graficos obtidos através da criacdo de questionarios no Google Forms e depois foram
exportados para uma planilha do Excel.

Em seguida, com base nos itens de controle informados anteriormente, fez-se
uma interpretacdo com as inferéncias cabiveis com o intuito de atingir os objetivos
propostos. A partir dos resultados encontrados obteve-se uma dimensédo do
endomarketing que é praticado pela organizacdo e se pode mensurar seus resultados
até o momento. Assim, foi possivel identificar acdes a serem aperfeicoadas e indicadas

na préatica do marketing interno.
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5. ESTUDO DE CASO

5.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Para o estudo de caso, foi escolhida uma empresa de grande porte que atua
como um centro comercial na cidade de Feira de Santana, o Boulevard Shopping.

O Boulevard Shopping foi inaugurado em 23 de abril de 1999, possuindo assim,
mais de 19 anos no mercado. E o maior e mais moderno shopping do interior da Bahia.
Com uma ABL (area bruta locavel) — termo utilizado para designar a area interna de um
shopping center destinado a locacdo de salas e quiosques — de 30.275,15 m2. Possui
uma arquitetura predominantemente horizontal.

A empresa € pioneira no ramo em que atua na cidade de Feira de Santana e a
sua inauguracao foi considerada como uma espécie de marco para o comércio da regido.
O Shopping busca atender seus clientes com o maximo de variedade possivel contando
com o mix de lojas diversificado. Sado mais de 170 lojas, e dentre elas grandes redes de
franquias conhecidas mundialmente.

A cidade de Feira de Santana tem sua origem do comércio, segundo Andrade
(1990), feira de Santana teve seu povoamento iniciado a partir da venda do gado e da
feira livre, que acontecia as segundas-feiras em torno das capelas de Santa Ana e de
Sao Domingos, construidas pelo casal Domingos Barbosa de Araujo e Ana Branddo em
sua fazenda Sant’Anna dos Olhos d'Agua, onde se passava os tropeiros, que faziam suas
rotas comerciais no alto sertdo da Bahia, comercializando os produtos oriundos da regiéo.
Desta forma, percebe-se que a histéria de Feira de Santana est4 atrelada ao
desenvolvimento do seu comércio e, o posicionamento do Boulevard Shopping se revela
como um marco de modernidade para a cidade. Hoje, Feira de Santana € um grande polo
comercial, um dos maiores do pais, situada em uma area metropolitana.

O Boulevard Shopping apresenta um ambiente citadino, ou seja, se caracteriza
como uma espécie de cidade planejada com o intuito de oferecer aos seus clientes um
ambiente tranquilo, limpo e seguro, visando atrair o0 maior namero de pessoas

promovendo conforto e um diferencial para o comeércio informal da cidade.
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O boulevard Shopping Feira de Santana ja passou por grandes mudancas que
refletiram tanto estruturalmente como culturalmente. As mais recentes aconteceram em
2008, quando mudou de nome deixou de chamar-se Shopping Iguatemi e passou a ser
chamada de Boulevard Shopping. E em 2011 quando inaugurou sua 102 ampliagdo, um
crescimento de 30% na sua area total e um acréscimo de 45 operacdes. Com essa
ampliacdo, a sua praca de alimentacdo foi completamente revitalizada e foram
construidas mais duas garagens, aumentando as vagas no estacionamento. O Boulevard
recebeu, ainda, um complexo de servi¢os de 21 pavimentos que é integrado ao shopping,
0 qual possui diversos servicos médicos e uma rede de hotel que também € integrado ao
shopping através do seu estacionamento.

Com o Boulevard Shopping, Feira de Santana tem hoje um equipamento
funcional e moderno, sendo visto pela cidade e regido como o seu principal centro de

compras, gastronomia, servicos, lazer e entretenimento.

5.2 IMPLANTACAO DO ENDOMARKETING NA ORGANIZACAO

Neste capitulo sera abordado como surgiu e como foi implantado o processo de
endomarketing no Boulevard Shopping Feira de Santana.

Conforme informado pela responsavel pelo departamento pessoal da
organizacdo, o endomarketing surgiu através da necessidade em melhorar a
comunicacdo interna entre os colaboradores e a organizacdo. Para tal, o Shopping
contratou uma agéncia de comunicagédo, uma empresa de consultoria especializada em
comunicacao interna.

A agéncia de comunicacao realizou entre os meses de marco e abril de 2017
uma pesquisa de comunicacao interna, a partir da qual foi possivel perceber que o clima
organizacional estava deficiente e que havia grande desestruturacdo na comunicacéo da
organizacao.

Neste sentido, foi desenvolvido um planejamento de comunicagéo interna com
0s objetivos de: fortalecer a marca entre os funcionarios; institucionalizar a comunicacao

interna; desenvolver o fluxo de comunicacdo interna; criar canais de comunicagao e
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viabilizar acdes; e estimular o pertencimento e a empatia entre os funcionarios. Assim,
deu-se inicio a implantacdo do marketing interno.

O termo endomarketing ndo é utilizado pela organizacdo, mas conforme
referencial tedrico o endomarketing é caracterizado como “toda e qualquer agéo de
marketing voltada para o publico interno.” (BEKIN, 1995, p.11). Ainda conforme
bibliografia, Gronroos completa que “O termo foi cunhado como um conceito abrangente
gue cobre uma variedade de atividades e processos internos que ndo sao novos mas
que, focados dessa maneira, oferecem uma nova abordagem para o desenvolvimento de
uma orientacao para os colaboradores.” (2003, p.405)

Assim, embora a organizacdo ndo utilize o termo endomarketing de forma
estruturada, foram desenvolvidas e implantadas ac¢des que tinham como principal foco a
comunicacao interna para a empresa. Alguns procedimentos de comunicagao interna,
acOes, palestras e treinamentos foram desenvolvidos em tempos distintos, alguns até
mesmo ja existiam, mas por via de recorte temporal, as primeiras a¢des estruturadas do
marketing interno na organizagdo comecgaram em setembro de 2017. A responsabilidade
pelos canais de comunicagcdo interna, eventos e treinamentos fica a cargo do
Departamento Pessoal.

Foram criados e aprimorados diversos canais de comunicacdo como uma revista
interna mensal que mostra o que acontece dentro da empresa; um mural de
comunicacao, o qual fica fixado em dois locais da organizacao; e o uso do WhatApp para
compartilhamento de circulares informativas atraves de listas de distribuicao.

Apos o desenvolvimento desses canais de comunicagdo, a empresa resolveu
criar algo para atrair e integrar os colaboradores, desenvolvendo para isso um programa
chamado “Se eu fosse vocé€”, no qual os colaboradores trocam de funcéo por um dia,
exercendo as atividades de outras areas. O intuito € desenvolver a empatia entre os
colaboradores e engaja-los. Em seguida foi desenvolvido outro programa que também
visa 0 engajamento e a integracao dos colaboradores. Este programa foi nomeado como
“rolezinho com o chefe”, onde quatro colaboradores séo convidados, durante um turno, a
andar pela area do shopping conversando com o superintendente simulando um
“rolezinho” — giria brasileira que significa “fazer um pequeno passeio com um grupo de

amigos” ou “dar uma volta”. O termo € um neologismo para definir uma coordenacao de
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encontros simultaneos de varias pessoas em locais como pracas, parques publicos e
shopping centers. Todas essas acdes sdo expostas no mural com as percepcdes dos
funcionarios e uma foto marcando o evento.

Foi desenvolvida também uma agenda de treinamento para cada setor com a
finalidade de desenvolver e manter engajados os colaboradores, permitindo o
aprimoramento das suas funcdes e atividades na organizacdo, bem como promovendo o
seu crescimento enquanto profissionais.

Uma das etapas importantes do endomarketing o qual a empresa ainda nao
desenvolveu um padrdao especifico € a mensuracdo dos resultados dessas acoOes.
Segundo Brum (2010, p. 210) “O grande desafio, hoje, € mensurar o retorno de agdes de
endomarketing, especialmente no que se refere as campanhas internas”. Nesse sentido,
serdo desenvolvidos questionarios com o intuito de mensurar o uso do endomarketing na
organizacao estudada até o momento. No proximo topico sera abordado a analise desses

dados.

5.3 ANALISE DOS DADOS

Buscando responder a pergunta-problema imposta no presente trabalho em
relacdo a utilizacdo do endomarketing como ferramenta de gestdo, e objetivando
identificar a sua aplicabilidade na organizacéo, foi desenvolvido um questionario voltado
aos colaboradores. A ideia era mensurar os efeitos da implantacdo das ac¢fes do
marketing interno na organizacao.

A aplicacdo dos questionarios foi realizada entre os dias 18 a 21 de junho de
2018. A empresa estudada conta com 68 colaboradores, destes, 43 responderam 0s
questionarios, totalizando uma adeséo de 63% do publico desejado. Os questionarios
continham um conjunto de 14 questfes, sobre as quais 2 diziam respeito ao perfil dos
entrevistados e as outras 12 questdes respeitavam os itens de controle propostos na
metodologia, séo eles: informacéo, integracdo, sistematica do processo e comunicacao

face a face.
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O perfil dos entrevistados foi levantado de acordo com as duas primeiras
perguntas: area em que trabalha e tempo na empresa. O grafico 1 indica a area da

empresa a qual os entrevistados pertencem:

Em qual area da empresa voce trabalha?
@ Marketing

@ Administrativo/Financeiro
Operagies/Fiscalizagdo
@ Operagdes/Manutencio

@ Operagoes,/Outros

Grafico 1 Em qual area da empresa vocé trabalha?
Fonte: Elaboracéo da pesquisa

Em relacdo a area em que atuam, 34,9% dos entrevistados sdo da area
Administrativa/Financeira, 32,6% séo da area de Operac¢6es/Fiscalizacao, 16,3% séo da
area do Marketing, 11,6% sao da area de Operac¢des/manutencédo e 4,7% sao da area

Operacgdes/outros.
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O grafico 2 evidencia ha quanto tempo o funcionario possui na empresa:

Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa?

® De&mesesa2anocs
@ Mais de 5 anos
De 2 anos a 5anos

@ menos de 6 meses

Grafico 2 Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa?
Fonte: Elaboracéo da pesquisa

Em relacdo ao tempo na empresa, 60,5% dos entrevistados estd ha menos de 2
anos na empresa, 27,9% estdo entre 2 a 5 anos, 7% estdo com mais de 5 anos e apenas
4,7%, o que corresponde a 2 dos entrevistados, estdo ha menos de 6 meses na empresa.

As 12 questdes subsequentes dizem respeito aos itens de controle propostos
pela metodologia com o objetivo de mensurar o marketing interno na organizagao
estudada. Sao quatro itens avaliativos e para cada um foi realizado um conjunto contendo

trés perguntas:

Item 1 — Informacéao
Avalia a percepc¢éo dos colaboradores sobre os conteudos veiculados nos canais
de comunicagéo interna. Este item foi composto por trés perguntas e os resultados foram:



Em sua opiniao, a empresa tem conseguido manter uma
comunicacao agil e eficaz com seus colaboradores?

@ Em parte
@ Sim

@ Nio

Grafico 3 Em sua opinido, a empresa tem conseguido manter uma comunicacéo agil e
eficaz com seus colaboradores?
Fonte: Elaboracéo da pesquisa
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Em sua opiniao, os canais de Comunicacao Interna da empresa
tém aumentado o seu nivel de informacgao sobre a empresa?
® Sim

Em parte
& Mo

Grafico 4 Em sua opinido, os canais de comunicacédo interna da empresa tém aumentado o
seu nivel de informacgéo sobre a empresa?
Fonte: Elaboracéo da pesquisa

chéppnhece claramente a Visao, a Missao, os Valores e 0s
Principios da empresa?

@ HNio
@ Sim

Grafico 5 Vocé conhece claramente a visdo, a misséo, os valores e os principios da empresa?

Fonte: Elaboracéo da pesquisa
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Com base nos graficos que avaliavam a perspectiva informacao, tem-se na
primeira pergunta: Em sua opinido, a empresa tem conseguido manter uma comunicacao
agil e eficaz com seus colaboradores? A maioria dos entrevistados 51,2% acredita que
em parte sim, enquanto apenas 7% acredita que ndo e os outros 41,9% acreditam que
sim. Na pergunta seguinte: Em sua opinido, os canais de comunicacdo interna da
empresa tém aumentado seu nivel de informacao sobre a empresa? 69,8% acreditam
que sim, 18,6% acreditam que em parte e os outros 11,6% responderam que ndo. Na
terceira pergunta se perguntou: Vocé conhece claramente a visao, a missao os valores e
0s principios da empresa? 51,2% responderam que sim enquanto 48,8% responderam
gue nao.

Na perspectiva de Brum (2010), a organizacao precisa manter o foco em passar
uma informacao clara e transparente para seus colaboradores, pois é a informacédo que
agrega valor e faz as pessoas se sentirem importantes para a organizacdo. As vezes uma
mesma pessoa desempenha varios papeis, assim, se torna necessario manté-la
informada de todos os acontecimentos organizacionais. Para Bekin (1995), promover a
comunicagdo e a troca de informagbes em todos os niveis da empresa, gera um
relacionamento cooperativo, pois a empresa € vista como um sistema integrado, visivel
em todos os aspectos.

Conforme pode ser analisado com a empresa estudada, de forma geral, os
colaboradores se sentem informados e a empresa consegue atingir seus colaboradores
por meio dos seus canais informativos. Contudo, um ponto a ser observado é a
veiculacéo da visdo, missao, valores e principios da organiza¢éo, os quais ndo sao claros
para todos os colaboradores. Segundo Mendes (2004), para ter um desempenho
empresarial cada vez mais produtivo, deve-se ter transparéncia na comunicagao, deve-
se reforcar aos empregados a missao, visdo e os valores da empresa, motivando-os

sempre.

Item 2 — Integracéao
O item integracdo tem por objetivo medir a percepcao das pessoas em relagcéo
aos niveis de integracdo decorrentes do processo de comunicagdo interna. Para esse

item tem-se as seguintes respostas:



Vocé conhece os gerentes/Superintendente da empresa e ja teve
acesso a sua opinido sobre diversos assuntos, mesmo que apenas
através de canais internos?

@ Sim
& Nio

Grafico 6 Vocé conhece os gerentes/Superintendente da empresa e ja teve acesso a sua opiniao
sobre diversos assuntos, mesmo que apenas atraves de canais internos?
Fonte: Elaboracéo da pesquisa

Vocé consegue sentir-se parte da empresa para que ela
alcance seus objetivos?

Grafico 7 Vocé consegue sentir-se parte da empresa para que ela alcance seus objetivos?
Fonte: Elaboracéo da pesquisa
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Vocé acredita que os canais de Comunicacao Interna da empresa
conseguem mostrar que a empresa realmente se preocupa com o ser
humano, sua seguranca e bem-estar?

As vezes
® Sim
& Nio

Grafico 8 Vocé acredita que os canais de comunicagdo interna da empresa conseguem
mostrar que a empresa realmente se preocupa com o ser humano, sua seguranga e bem-estar?
Fonte: Elaboracéo da pesquisa.

Com base nos graficos que avaliavam a perspectiva integracdo, tem-se na
primeira pergunta: Vocé conhece os gerentes/Superintendente da empresa e ja teve
acesso a sua opiniao sobre diversos assuntos, mesmo que apenas através de canais
internos? A grande maioria dos entrevistados 86% respondeu gque sim enquanto apenas
14% responderam que ndo. Na segunda pergunta: Vocé consegue sentir-se parte da
empresa para que ela alcance seus objetivos? novamente a maioria respondeu que sim
com 69,8%, enquanto que 23,3% responderam que em parte sim e 0s outros 7%
responderam que ndo. A terceira pergunta: Vocé acredita que os canais de Comunicacao
Interna da empresa conseguem mostrar que a empresa realmente se preocupa com 0
ser humano, sua seguranca e bem-estar? 58,1% acreditam que sim, 32,6% acreditam
gue em parte sim e 9,3% responderam que nao.

No item integracdo a organizacao apresenta bons resultados. Ficou evidente que
os funcionarios se sentem parte da organizacéo para que ela alcance os seus objetivos.

Além de entenderem que a empresa se preocupa com o fator humano na organizacéao.
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O nivel de conhecimento e integracao entre lideres e liderados foi outro fator que também
apresentou resultados positivos.

Na visao de servigos proposta por Gronroons (2009) a integracdo entre empresa
e funcionarios traz um impacto positivo no que diz respeito ao cliente, assim, o
colaborador satisfeito prestara um servico de melhor qualidade. Para tal, a organizacéo
deve gerar confianca em seus funcionarios, mostrar que séo valorizados e que a empresa
se compromete com eles. Essa perspectiva é fundamental principalmente para uma
empresa de atendimento ao cliente como € o caso dos shoppings centers. Assim, pode-
se avaliar que o uso do marketing interno afeta positivamente a qualidade do atendimento

prestados aos clientes.

Item 3 — Sisteméatica do processo
Visa medir a percepcado das pessoas em relacdo aos sistemas e a atualizacao
dos canais, instrumentos e acdes de comunicacédo interna. Para este item observou-se

as seguintes respostas:

Voce recebe ou tem acesso a Revista/Jornal Interno da
empresa?
$ sSim
As vezes

@ MNio

Gréafico 9 Vocé recebe ou tem acesso a Revista/Jornal interno da empresa?
Fonte: Elaboracéo da pesquisa



Voce considera importante ler a Revista/Jornal Interno da
empresa?

& Sim
Em parte
@ Nio

Grafico 10 Vocé considera importante ler a Revista/Jornal interno da empresa?
Fonte: Elaboracéo da pesquisa

Voceé costuma ler o que € publicado no mural?
& sSim

Somente quando o assunto chama a
atengao

& MNio

Grafico 11 Vocé costuma ler o que é publicado no mural?
Fonte: Elaboracéo da pesquisa
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Com base nos gréaficos que avaliam a perspectiva sistematica do processo, tem-
se na primeira pergunta: Vocé recebe ou tem acesso a Revista/Jornal Interno da
empresa? A maioria dos entrevistados diz ter acesso a revista interna representando
74,4% enquanto que 18,6% dizem ter acesso apenas as vezes e 7% dizem n&o terem
acesso. Na segunda pergunta: Vocé considera importante ler a Revista/Jornal Interno da
empresa? Novamente a maioria dos entrevistados 81,4% considera importante ler a
revista interna contra apenas 2,3% que diz ndo ser importante ler a revista, 0s outros
16,3% responderam que consideram importante em parte. Na terceira pergunta: Vocé
costuma ler o que é publicado no mural? 81,4% dos entrevistados leem o que é publicado
no mural, 16,3% leem apenas quando o assunto chama atencao e apenas 2,3%, 0 que
representa apenas um dos entrevistados, alega néo ler as publicagées do mural.

O principal objetivo dos graficos da sistematica do processo era avaliar o acesso
das pessoas aos canais de comunicacdo da empresa bem como verificar se 0s
colaboradores consideram importante a veiculacdo de tais informac6es. Conforme se
constatou, os resultados deste item foram excelentes, visto que a maioria dos
colaboradores possuem acesso aos canais informativos da organizacao e acreditam que
eles sdo importantes para a veiculacao da informacdao. Isto prova que, a organizacao esta
conseguindo atingir seu objetivo de propagar informacao e que os funcionarios se sentem

parte importante deste processo.

Item 4 — Comunicacdao face a face
A comunicacéao face a face busca medir a atuacdo da lideranca como canal de
comunicacao interna da empresa. Conforme foi visto o lider deve ser considerado como

um agente de comunicacao da empresa. Para este item temos as seguintes respostas:



O lider da sua area tem feito reunides com a equipe para
repassar informacoes da empresa?

@ HNio
& Sim

As vezes

Grafico 12 O lider da sua &rea tem feito reunides com a equipe para repassar informagdes da
empresa?
Fonte: Elaboracéo da pesquisa

Em sua opinido, o lider de sua area pode ser considerado um
“agente de comunicacao” da empresa?

& sSim
@ HNio

Grafico 13 Em sua opinido, o lider de sua area pode ser considerado um "agente de
comunicacéo" da empresa?
Fonte: Elaboracéo da pesquisa
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Quando necessita de uma informacgao e ndo encontra em um dos
canais de comunicagé&o interna da empresa, vocé costuma procurar o
seu lider e perguntar a ele?

@ Somente em Ultimo caso
@ Sempre

Grafico 14 Quando necessita de uma informacdo e ndo encontra em um dos canais de
comunicacéao interna da empresa, vocé costuma procurar o seu lider e perguntar a ele?
Fonte: Elaboracéo da pesquisa

Com base nos graficos que avaliam a perspectiva Comunicacéo face a face, tem-
se na primeira pergunta: O lider da sua area tem feito reunides com a equipe para
repassar informacdes da empresa? Onde 79,1% dos entrevistados responderam que
sim, 9,3% responderam que nao e 11,6% disseram que as vezes. Em relacdo a segunda
pergunta: Em sua opinido, o lider de sua area pode ser considerado um “agente de
comunicagao” da empresa? 93% dos entrevistados responderam que sim enquanto
apenas 7%, representando 3 pessoas, responderam que ndo. A terceira pergunta:
Quando necessita de uma informacao e ndo encontra em um dos canais de comunicacao
interna da empresa, vocé costuma procurar o0 seu lider e perguntar a ele? 69,8%
responderam que sempre enquanto que 30,2% disseram que somente em ultimo caso,
ninguém respondeu a op¢ao nunca.

Conforme pode ser percebido através das respostas, de modo geral, a empresa
estudada possui um bom grau de relacionamento entre lideres e liderados. Se observa

assim, que o lider € um agente de comunicacdo da empresa e se mostra ativo no
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processo de comunicacdo interna que a empresa prop6s. Como ja mencionado
anteriormente, a organizacao deve manter-se atenta para a importancia em alimentar um
alto grau de informacdo e de comunicacdo entre os colaboradores. O repasse das
informacdes é o que determinara se toda a empresa caminhara na mesma diregéo.

Assim, a comunicacdo tem como objetivo principal promover uma integracao
entre a organizacao e os seus colaboradores. Neste sentido, Kunsch (2003), alerta sobre
a importancia da comunicagéo interna pois ela oferta a possibilidade de estimular o
dialogo e a troca de informacgé&o entre a gestdo executiva e a base operacional.

A importancia de manter um alto grau de informacdo e de comunicacdo com o
publico interno é o que determinara se toda a empresa caminha uniformemente em uma
mesma direcdo. Portanto, a importancia da comunicacéo deve ser sempre valorizada.
(BEKIN, 2004). Ainda nesse sentido, Torquato (2004) defende que a comunicacao
interna contribui para o desenvolvimento e a manutencédo de um clima positivo dentro da
organizacado, o qual favorece o alcance das metas, melhorias nas estratégias, além de
desenvolver crescimento continuo de suas atividades e servigos e expansao da linha de
produtos. Faz-se importante mencionar que a comunicacdo interna é um fator de
motivacado e satisfacdo dos colaboradores, pois é por meio dela que é possivel conhecer
os colaboradores por meio das suas opinides, sentimentos e aspiracoes.

Portanto, é notavel que os bons indices de comunica¢do expostos pela empresa
estudada fazem refletir na eficiéncia de comunicacgéo face a face entre os colaboradores
e 0s seus supervisores/lideres, além de mostrar um excelente grau de engajamento entre

os grupos formais/informais da organizacéo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Com o presente estudo buscou-se discutir a utilizacdo do endomarketing como
ferramenta estratégica de gestdo de pessoas na construgcdo de um novo contexto de
valorizagdo e comprometimento dos funcionérios aos objetivos organizacionais. Com
isso, entende-se que o endomarketing possui contribuicdo significativa no que diz
respeito aos relacionamentos de sucesso entre empresa e seus publicos, sejam eles
internos ou externos.

Conforme foi possivel perceber através do estudo de caso, a organizacdo
pesquisada desenvolve acdes e ferramentas do endomarketing. No entanto, ela nao
utiliza o termo endomarketing e néo existe direcionamento de atitudes e acles
sistematizadas pela empresa. O ideal é que se pudesse mensurar a performance do
marketing interno, além de existir um acompanhamento das acdes implantadas pela
organizacao.

Através do contato com o publico interno, mediante estudo de caso, foi possivel
identificar, por meio da andlise da percepcéo dos colaboradores, uma ideia mais proxima
da realidade e do impacto das agdes de endomarketing desenvolvidas pela organizagao.
permitindo, portanto, uma analise embasada na opinido do proprio colaborador. Assim,
apos discussdo dos resultados, constatou-se que, de forma geral, a maioria dos
colaboradores percebe a existéncia de acdes do marketing interno desenvolvidas pela
organizacdo. Assim como, ainda de forma geral, percebeu-se que a maioria dos
funcionarios se sente informada e integrada a organizagao.

Contudo, dentre os resultados analisados, foi possivel identificar, ainda que de
forma minima, a ocorréncia de percentuais de funcionarios se mostrando negativos as
indagacoes feitas pela pesquisa. Este fato revela um sinal de alerta para a empresa
observar e buscar entender os reais motivos que levaram esses funcionarios a se
mostrarem a parte de tais pontos questionados. Um ponto especifico a ser mencionado
€ sobre o conhecimento dos funcionarios em relacdo a visdo, misséo, valores e principios
da empresa que praticamente metade dos entrevistados disseram desconhecer.

Diante do exposto, é importante expor os beneficios que a gestdo do

endomarketing possibilita para a organizagdo. Conforme foi possivel perceber, a empresa
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estudada apresenta um ambiente de trabalho favoravel e saudavel, com bons indices de
integracdo e pertencimento, onde os funcionarios se sentem parte importante para o
alcance dos objetivos organizacionais, estabelecendo-se assim um bom fluxo de
comunicagdo entre colaboradores e organizagdo além de existirem canais de
comunicacao eficientes, melhorando, assim, o clima organizacional.

Como sugestdo diante do exposto, considera-se significativo uma melhor
definicdo e sistematizacdo, pela organizacdo estudada, de uma politica prépria para o
gerenciamento das demandas do endomarketing. O ideal € que essas politicas se
pautem na informacéao, nos bons relacionamentos interpessoais, ha comunicacao interna,
no alinhamento de objetivos e interesses, e que sejam voltadas, principalmente, para a
valorizacéo e satisfacdo dos funcionarios, empresa e clientes.

Com o desenvolvimento deste trabalho académico, incentiva-se novos projetos
de pesquisa com a mesma linha de pensamento, sobre o marketing interno e a gestéo
de pessoas, além de promover a geracdo e multiplicacdo do conhecimento que se revela
importante para o amadurecimento e a analise de novas percep¢des. Permitiu-se ainda,
verificar uma relacdo entre as técnicas e as teorias estudadas em sala de aula com a
realidade aplicada e praticada pelas organizagdes.

Diante de todo o exposto, foi possivel analisar a aplicabilidade e as
implicacbes da utilizacdo do marketing interno pelas organizacfes diante de um novo
contexto que visa um relacionamento interno baseado na confianga e parceria entre
empresa e funcionarios, com o intuito de estimular o aumento do comprometimento e do
desempenho funcional. Neste sentido, um gerenciamento eficiente e sistematizado do
endomarketing sera determinante para um relacionamento saudavel e rentavel entre

empresa e funcionario.
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APENDICES
APENDICE | — ENTREVISTA
ROTEIRO DE ENTREVISTA - Departamento Pessoal
1. Quando surgiram as acfes de Endomarketing na Empresa?

Algumas acfes foram implantadas em meados de setembro de 2017, como o
mural em forma de edicdo. Mais tarde foram surgindo novas ideias a partir das

necessidades que fomos encontrando.

2. Como surgiu o Endomarketing na empresa, a partir de qual necessidade?

O endomarketing surgiu através da necessidade em melhorar a comunicacéo
interna entre os colaboradores e a organizacdo. Assim, foi contratada uma empresa de
consultoria especializada em comunicagao interna. Esta empresa, realizou uma pesquisa
de comunicacao interna, entre os meses de marco e abril 2017, com o intuito de entender

melhor as necessidades da organizacgao.

3. Como foi implantado o sistema de Endomarketing na empresa?

ApoOs a realizacdo da pesquisa de comunicacdo interna, foi desenvolvido um
planejamento de comunicacdo interna sugerido pela empresa de consultoria. Os
principais objetivos deste planejamento eram: fortalecer a marca entre os funcionarios;
institucionalizar a comunicacao interna; desenvolver o fluxo de comunicacao interna,; criar
canais de comunicacao e viabilizar acdes; e estimular o pertencimento e a empatia entre
os funcionarios. Entéo, foi assim que inicialmente surgiu as acdes de marketing interno,
sempre com o intuito de fortalecer, principalmente, a comunicag¢do. No entanto, muitos
programas e acdes foram sendo implantados aos poucos. Depois de discussdo em

reunides e analise de viabilidade.

4. Quem sao os responsaveis pelo Endomarketing da Empresa?
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O setor pessoal fica a cargo das responsabilidades das acfes internas, porém
nos temos o0 apoio da empresa de consultoria e do nosso setor de marketing que sempre
disponibiliza as a¢des externas para os funcionarios. Por exemplo, se temos um evento
de férias como foi o caso da piscina de bolinhas, abrimos o shopping em um periodo

especial apenas para os funcionarios e sua familia.

5. Quais sdo as acOes mais importantes em relacdo ao Endomarketing que a
empresa vem utilizando nos ultimos tempos?

Acho que ndo existe uma acdo mais importante por assim dizer. Mas o que
estamos fazendo atualmente e esta dando bons resultados € o programa “Se eu fosse
vocé€” no qual os colaboradores trocam de funcao por um dia, exercendo as atividades
de outras areas, com isso percebemos maior empatia entre os colaboradores. Outro
programa importante € o “rolezinho com o chefe” onde quatro colaboradores sao
convidados, durante um turno, a andar pela area do shopping conversando com o
superintendente simulando um “rolezinho”. A criagdo do mural em edigbes com a
exposicao dos principais acontecimentos e a percepcao dos colaboradores em relacéo a
estas acles. As informacfes veiculadas através do contato de WhatApp o chamado
“contatinho”. Também foi desenvolvida uma agenda de treinamentos para cada setor com

a ideia de desenvolver e manter engajado os colaboradores.

6. Qual € a viséo dos funcionarios sobre essas a¢cdes de Endomarketing?

Nés do setor pessoal e informalmente conversando com 0s supervisores das
areas tenho recebido bastante feedback positivo. Ndo ha nada que mensure isto,ainda,

so6 relatos informais mesmo.

7. O retorno do investimento feito no Endomarketing € mensuravel? De que
forma?

O principal retorno que queremos ter € a satisfagdo dos funcionarios com o
ambiente de trabalho, pois acreditamos que funcionarios motivados e satisfeitos podem

contribuir bem mais para a organizagéo. A ideia, desde o inicio sempre foi a melhoria das
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relacBes da organizacao. Principalmente no que diz respeito ao nivel de informacéo e
comunicacdo. O que esperamos € o0 desenvolvimento de mais aclGes e feedback

positivos.

APENDICE Il - QUESTIONARIOS

MENSURANDO O MARKETING INTERNO

1. Em qual area da empresa vocé trabalha?
() Operacodes/Fiscalizacéo

() Operacdes/Manutencéao

() Operacdes/outros

() Administrativo/Financeiro

() Marketing

2. Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa?
() Menos de 6 meses

() De 6 meses a 2 anos

() De 2 anos a 5 anos

() Mais de 5 anos

3. Em sua opinido, a empresa tem conseguido manter uma comunicacao agil e eficaz
com seus colaboradores?
() Sim () Néo () Em parte

4. Em sua opinido, os canais de Comunicacao Interna da empresa tém aumentado o seu
nivelde informacgé&o sobre a empresa?
() Sim () Nao () Em parte
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5. Vocé conhece claramente a Visao, a Missédo, os Valores e os Principios da empresa?
() Sim () Nao () Em parte

6. Vocé conhece os gerentes/Superintendente da empresa e ja teve acesso a sua opiniao
sobre diversos assuntos, mesmo que apenas através de canais internos?
() Sim () Nao

7. Vocé consegue sentir-se parte da empresa para que ela alcance seus objetivos?

() Sim () Nao () as vezes

8. Vocé acredita que os canais de Comunicac¢ao Interna da empresa conseguem mostrar
que a empresa realmente se preocupa com o ser humano, sua seguranga e bem-estar?
() Sim () N&o () As vezes

9. Vocé recebe a Revista/Jornal Interno da empresa?
() Sim () N&o () As vezes

10. Vocé considera importante ler a Revista/Jornal Interno da empresa?
() Sim () Nao () Em parte

11. Vocé costuma ler o que é publicado no Mural?

() Sim () Nao () Somente quando o assunto chama a atencéo

12.0 lider da sua area tem feito reunides com a equipe para repassar informacdes da
empresa?
() Sim () N&o () As vezes

13. Em sua opinido, o lider de sua area pode ser considerado um “agente de
comunicagao” da empresa?
() Sim () Nao
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14. Quando necessita de uma informacdo e ndo encontra em um dos canais de
comunicacao interna da empresa, vocé costuma procurar o seu lider e perguntar a ele?

() Sempre () Nunca () Somente em ultimo caso



