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RESUMO

Esta monografia apresenta o Endomarketing como uma poderosa ferramenta de
motivag¢do do cliente interno nas organiza¢cdes. Em uma abordagem teérica, sao
apresentados 0s conceitos, principios, objetivos e meétodos relacionados ao
Endomarketing e a sua fundamentacdo nas necessidades humanas e nas
organizacfes do século XXI. Em uma abordagem prética, sdo apresentados os
detalhes sobre a implantagcdo do programa de Endomarketing e a sua relagdo
com o clima organizacional. A analise realizada dos resultados de pesquisas de
clima organizacional permitiram identificar acbes de Endomarketing nas empresas
melhores classificadas, reforcando que a maneira mais eficaz de atingir os
objetivos estratégicos nas organizacdes € manter o foco no cliente interno, por
meio de um programa de Endomarketing bem planejado, implantado e

administrado visando sempre a motivacao e satisfacdo de seus colaboradores.

Palavras-chave: Endomarketing. Clima organizacional. Cliente interno. Motivacao.
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ABSTRACT

This monograph presents the Endomarketing, also known as Internal Marketing,
as a powerful tool internal for motivating employees in organizations. In a
theoretical approach, it is presented the concepts, principles, objectives and
methods related to Endomarketing and its grounding in human needs and the
organizations of the 21 century. In a practical approach, it is presented the details
of the implementation of the Internal Marketing program and its relationship with
organizational climate. The analysis of the results of organizational climate
surveys have identified internal marketing actions in companies best classified,
reinforcing that the most effective way to achieve the strategic objectives in
organizations is to focus on the internal customer, through a well planned internal
marketing program, deployed and managed always concerning motivation and

satisfaction of its employees.

Keywords: Internal Marketing. Organizacional Climate. Internal Customer. Motivation.
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1. Introducéo

O Endomarketing € um processo gerencial, ciclico e continuo que utiliza
eticamente ferramentas multidisciplinares de incentivo, com o objetivo de
promover a motivacdo das pessoas com o seu trabalho e garantir os objetivos

estratégicos da organizacdo (COSTA, 2012).

A proposta deste trabalho € apresentar o programa de Endomarketing como
uma poderosa ferramenta de motivacao dos colaboradores, ou seja, mostrar que
seus principios sdo de extrema relevancia para as empresas no intuito de
alcancar a satisfacdo dos seus colaboradores no trabalho e o envolvimento do
seu pessoal, aléem de fortalecer a relacio com o seu publico interno e,

consequentemente, aumentar sua produtividade com qualidade.

7

O Endomarketing, enquanto disciplina da administracdo, € um tema
relativamente novo, com um referencial tedrico ndo muito amplo. No entanto, ja
existem varias empresas que adotaram este conceito e aplicaram em sua gestao,

obtendo resultados positivos e satisfatorios.

As empresas precisam de pessoas que se envolvam com o trabalho em sua
plenitude, pois s6 assim elas conseguirdo alcancar os seus objetivos. Sera que o
que falta nas empresas sdo pessoas motivadas? O Endomarketing pode ajudar
as empresas a criarem uma boa e solida relagdo entre chefes e empregados? No
decorrer do trabalho, serdo apresentadas reflexdes sobre possiveis respostas

para estas questdes.

O objetivo do trabalho ndo € apresentar uma receita pronta de como
implantar o programa de Endomarketing, mas sim investigar e analisar os meios e
prover o entendimento deste processo ajudando a entender melhor o
comportamento humano, suas necessidades e a empresa vista de dentro para

fora.

O Capitulo 1 apresenta a justificativa para a elaboracdo deste trabalho assim
como seus objetivos, tanto os gerais quanto os especificos, relacionados ao
Endomarketing.
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O Capitulo 2 traz um perfil das organiza¢cdes do século XXI e suas novas
praticas de gestdo. Ele mostra ainda, os fatores relacionados as necessidades
humanas e & motivagdo bem como uma abordagem sobre o cliente interno e seu

perfil de acordo com a sua geracao.

O Capitulo 3 apresenta o conceito de Endomarketing, 0os seus principios,
objetivos e processos bem como o0s aspectos relacionados a implantagdo do
programa de Endomarketing.

O Capitulo 4 aborda as pesquisas de clima organizacional e a sua relacéo
com o Endomarketing, detalhando a metodologia e 0s processos envolvidos na
aplicacdo destas pesquisas. E apresentado, ainda, o ranking nacional das
melhores empresas para trabalhar eleitas através das pesquisas e uma analise

sobre as caracteristicas das melhores classificadas.

Por fim, o Capitulo 5 traz a conclusao deste trabalho considerando o estudo
tedrico realizado, os detalhes da aplicagéo pratica do programa de Endomarketing
e as considerac0des finais da andlise realizada a partir dos resultados da pesquisa

de clima organizacional.
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1.1. Justificativa

Ha evidéncias de que muitas empresas nao valorizam o seu pessoal de
forma adequada, tratando seus funcionarios como mao-de-obra pura e
simplesmente, com foco somente para o lucro. Nao sao raros 0s casos em que as
empresas ndo compreendem que a forma mais eficaz para obtencdo dos
resultados esperados é através do comprometimento de seus funcionarios. Desta
forma, criar mecanismos para provocar a motivacdo nos agora entdo chamados

colaboradores passa a ser uma das solucdes para este problema.

A justificativa para a elaboragdo deste trabalho € a busca pelo dominio de
todos os processos envolvidos com a aplicacdo das técnicas e praticas de
Endomarketing de modo que as empresas possam atingir os resultados

esperados e objetivos estabelecidos.

A expectativa é que o trabalho traga contribuicbes na divulgacdo do
Endomarketing tanto no meio académico quanto na inddstria, como a observacgéao,
analise e proposta de novas técnicas, e a assimilacdo da cultura, aplicacéo direta

das técnicas e praticas nas empresas, respectivamente.
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1.2. Objetivos

1.2.1 Objetivos Gerais
« Compreender, analisar e verificar como o Endomarketing pode ser utilizado
como uma ferramenta eficaz de motivagéo.
1.2.2 Objetivos Especificos

» Realizar um levantamento amplo e abrangente de referéncias bibliograficas

sobre o tema;

» Contextualizar e detalhar as necessidades humanas e a motivagdo em
relacdo as questdes envolvidas na busca por produtividade e qualidade nas

empresas,

* Adquirir conhecimentos amplos e especificos sobre as técnicas e praticas

envolvidas no programa de Endomarketing;
* Apresentar os principios e processos de Endomarketing;

» Apresentar os resultados de uma pesquisa de clima organizacional de
abrangéncia e reconhecimento nacional realizada em varias empresas do
pais;

* Analisar os resultados desta pesquisa e identificar as suas relagcdes com o

Endomarketing.
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2. As Organizacdes do Século XXI

Todas as empresas, independentes do segmento de atuacdo, possuem um
objetivo em comum: obter lucro através de uma produtividade com qualidade e
baixos custos. Entretanto, para obter tal objetivo, é necessario que seus
funcionarios estejam envolvidos e engajados, até porque a empresa, no limite,
sao as pessoas que trabalham nela compondo a sua cultura e a sua esséncia. Se

nao fossem seus recursos humanos, a empresa em si nao existiria.

Brum (2000, p.35) salienta a complexidade da adminstracdo dos dias de

hoje:

E importante levar em consideracdo que administrar é, atualmente, um
exercicio constante de quebra de tradicdes pré-determinadas e que as
empresas precisam estar atentas para criar o futuro a partir de
relacionamentos internos saudaveis, sdlidos e duradouros.

Antigamente, no inicio do século XX, as empresas atuavam em um modelo
mecanicista, rigido e burocratico, ndo havendo nenhuma possibilidade de
abertura para a comunicacao entre 0s niveis organizacionais. A empresa via seus
funcionarios como simples mao-de-obra, ndo se importando com a dimensé&o

humana que realizava o trabalho e suas motivagoes.

Hoje em dia, a grande maioria das empresas esta mudando ou jA mudou o
seu modelo de atuacado, renovando o seu estilo de gestdo. Excecdes a parte, as
empresas estdo mais flexiveis, dispostas a ouvir seus colaboradores, provendo
mecanismos para captar informacdes, analisa-las e compreendé-las, usando-as

como ferramentas para tomadas de deciséo e implementacédo de melhorias.

Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001, p. 9) listaram alguns dos
paradigmas dos séculos XX e XXI sob o ponto de vista das organizacoes,

conforme a Figura 2.1:

Paradigmas para o Século XX Paradigmas para o Século XXI
Estabilidade, previsibilidade Descontinuidade, melhoria continua
Porte e escala Velocidade e responsividade

Empowerment (delegacdo de autoridade

Comando e controle de cima para baixo -
com responsabilidade)




Rigidez organizacional

Organizac®@es virtuais, flexibilidade

Controle por meio de regras e hierarquia

Controle por meio da viséo e principios

Informac8es em segredo

Informacdes compartilhadas

Racionalidade, analise quantitativa

Criatividade, intuicéo

Necessidade de certeza

Tolerancia a ambiguidade

Reativo, avesso ao risco

Proativo, empreendedor

Orientado para o processo

Orientado para os resultados

Autonomia e independéncia da empresa

Interdependéncia, aliancas estratégicas

Integracao vertical

Integracéo virtual

Foco na organizacao interna

Foco no ambiente competitivo

Consenso

Dissenso construtivo

Orientacdo para o mercado nacional

Orientacdo para o mercado global

Vantagem competitiva

Vantagem colaborativa

Vantagem competitiva sustentavel

Constante reinvencéo da vantagem

Competindo por mercados atuais

Competindo por mercados futuros

Figura 2.1 - Quadro de Paradigmas das organizactes

para os Séculos XX e XXI.
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Fonte: Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001).

A comparacdo dos paradigmas entre os séculos revela mais que uma
simples mudanca na atuacdo das empresas. Os novos paradigmas requerem
uma evolugdo das organizacdes para que estas obtenham sucesso em seus
negécios. De acordo com Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001, p. 27), o peffil
de sucesso de uma empresa do século XXI deve contemplar alguns dos

seguintes itens:

« E orientada por principios;

» Constroéi o futuro com visdo estratégica;

« E enxuta, flexivel, inovadora e empreendedora;

« E uma “fabrica” de lideres;

* Tem ainformacgéo e o conhecimento como oxigénio;

* Possui exceléncia total.

Atualmente, através dos novos modelos de gestdo, as empresas querem
mais do que simplesmente ter um funcionario para executar as tarefas e realizar o
trabalho. Elas querem que seus colaboradores estejam alinhados com a sua

missdo, que se envolvam e colaborem pro-ativamente para que 0s seus objetivos
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sejam alcancados. Para isso, as empresas estdao fornecendo mais autonomia e
autoridade para os funcionérios exercerem suas func¢des, com o intuito de tornar

mais eficaz o resultado dos trabalhos realizados.

Esta postura de dar mais espaco para o funcionario na atuacdo de seu
trabalho, ndo quer dizer necessariamente que tudo ficara sem controle e que o0s
funcionéarios fardo o trabalho como e quando quiserem. Pelo contrario, as
empresas estdo mais rigidas quanto a produtividade e qualidade. Esta atitude é
apenas uma maneira de gerenciar com mais flexibilidade, mas sempre com a

visdo voltada para os resultados.

As organizacfes do século XXI estdo valorizando mais o seu capital humano
e suas competéncias. Elas estdo se preocupando mais com o bem estar dos seus
colaboradores, enxergando que quem esta fazendo parte de sua equipe é uma
pessoa, com sentimentos e necessidades tanto profissionais quanto pessoais.
Portanto, € importante que as empresas conhegam a fundo seus colaboradores,
capturem informacdes sobre eles e estejam atentas quanto as suas necessidades
para estabelecerem uma relacdo de parceria, na qual haja uma troca profissional

eficaz, transparente e boa para ambos.

Para um funcionario trabalhar ativamente na empresa, com envolvimento,
comprometimento e engajamento, ele precisa estar motivado, com disposi¢cao
para executar o trabalho. Para entender melhor os aspectos relacionados a
motivacdo e os fatores motivacionais, a secado a seguir traz uma contextualizacao
do tema abordando o entendimento do comportamento humano e as suas

necessidades.

2.1. Motivacao

Atualmente, no mundo corporativo tem se falado cada vez mais sobre
trabalho em equipe, participagdo, envolvimento dos funcionarios etc., ou seja,
cada vez mais estes temas tem se destacado pela necessidade das empresas em
atingir seus resultados. Para que as empresas atuem com sucesso nos negocios,

€ necessario, portanto, que seus colaboradores estejam engajados, envolvidos
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com o seu trabalho, buscando satisfazer as necessidades da empresa e, em certo

grau, as suas também.

O desafio que fica para as empresas € o de motivar o seu pessoal. Segundo
Vergara (2012, p. 42), “motivacdo é uma for¢ca, uma energia que nos impulsiona
na direcdo de alguma coisa e que nos €, absolutamente, intrinseca, isto €, esta
dentro de nos, nasce de nossas necessidades interiores”. O desafio das
empresas, na verdade, é estimular a motivagdo em seu pessoal, pois a mesma

esta dentro de nds, é algo individual, que varia de pessoa para pessoa.

A motivacdo € propriedade exclusiva e intransferivel do individuo,
podendo apenas ser estimulada. [...] 0 que estimula a motivacdo nas
pessoas é uma série de fatores que, em conjuntos ou combinados, nas
proporcdes certas aquela pessoa, poderdo aumentar sua percepcao de
valor acerca do que a motiva no trabalho e na empresa. Cabe, portanto,
a empresa fazer com que isso ocorra. (COSTA, 2012, p. 36).

O que é possivel fazer é estimular, provocar a motivagdo em alguém, fazer
com que a pessoa sinta satisfacdo e realizac&o ao executar determinada tarefa. E
valido destacar que algumas pessoas podem ter motivacao para realizarem certas
atividades e outras pessoas ndao, isto vai depender do grau de interesse que a
pessoa tera para realizar tal atividade.

A motivacado é especifica. Uma pessoa motivada para trabalhar pode néo
ter motivacdo para estudar ou vice-versa. Ndo ha um estudo geral de
motivagdo, que leve uma pessoa a sempre ter disposicao para tudo. No
campo da administracdo, pessoa motivada usualmente significa alguém
gue demonstra alto grau de disposicdo para realizar uma tarefa ou
atividade de qualquer natureza. (MAXIMIANO, 2010, p. 250).

7

Pode-se dizer entdo que motivagcdo € algo que sentimos quando hé
interesse em realizar determinada atividade em funcédo dos nossos interesses, as
nossas necessidades interiores, para alcancar nossa satisfacao. Esta Ultima esta

intrinsecamente relacionada com as necessidades humanas.

Para entender as necessidades humanas é essencial o dominio dos
aspectos da motivacdo. A secdo a seguir apresenta duas das teorias mais
amplamente difundidas sobre as necessidades humanas: a teoria da hierarquia

das necessidades de Maslow e a teoria dos dois fatores de Herzberg.
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2.2. As Necessidades Humanas

Abraham Maslow, psicologo norte-americano (1908 - 1970), ficou
reconhecido através da sua teoria sobre as necessidades humanas. Maslow
dividiu as necessidades humanas em cinco partes na figura de uma piramide,

formando uma hierarquia, como mostra a Figura 2.2:

DE AUTOR-
REALIZACAOQ

DE AUTOESTIMA
SOCIAIS
DE SEGURANCA

FISIOLOGICAS

Figura 2.2 — Teoria da hierarquia das necessidades  de Maslow.
Fonte: Maximiano (2010).

Maximiano (2010) explica que na base da piramide, como necessidade
principal estdo as necessidades basicas ou fisiologicas: referente as
necessidades de respirar, comer, dormir etc.; em seguida estdo as necessidades
de seguranca: uma protecdo, um escudo contra ameacas, garantia da auséncia
de perigos; logo apds estao as necessidades sociais: referentes ao convivio social
e ao status perante a sociedade; acima estdo as necessidades de estima:
referente a estima tanto por parte dos outros individuos quanto a propria
autoestima, realizacdo, aprovacao, reconhecimento etc.; e no topo, estdo as

necessidades de autorrealizacdo: referente a realizagcdo que sentimos quando
estamos satisfeitos com algo executado, um objetivo alcangado.

Para Maslow, a medida que as necessidades mais baixas da hierarquia vao
sendo satisfeitas, o individuo buscara satisfazer as mais altas. No entanto, para
ele, as pessoas podem subir e descer na hierarquia de acordo com as diversas

situacdes as quais estdo expostas.
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[...] os colaboradores também tém necessidades de natureza social e
psicoldgica, diretamente relacionadas a qualidade de vida no trabalho.
N&o apenas estrutura fisica, instalacdes e condi¢cdes para o desempenho
da tarefa sdo motivadores. Ha uma série de fatores intangiveis, como
autoestima e autorrealizacao, que séo geradores de motivacao. (COSTA,
2012, p. 20).

E impossivel para a empresa satisfazer todas as necessidades de seus
colaboradores, entretanto, ela tem contribuicdo direta para a realizagdo das
necessidades nos niveis mais altos na hierarquia, autoestima e autorrealizacao,

que estao diretamente relacionados com a motivacao.

Maximiano (2010) apresenta outra teoria de destaque no campo das
necessidades humanas: a teoria dos dois fatores de Herzberg. Frederick
Herzberg, psicélogo norte-americano (1923 — 2000), que divide as necessidades
em duas categorias: os fatores higiénicos e motivacionais. Fatores higiénicos
localizam-se no ambiente de trabalho. Sao extrinsecos as pessoas. Nessa
categoria estdo presentes: salario, benificios sociais, condi¢cdes fisicas de
trabalho, modelo de gestdo, relacionamento com o0s colegas etc. Os fatores
motivacionais sao intrinsecos. Dizem respeito aos sentimentos de autorrealizacao
e reconhecimento. Esta categoria contempla: conteudo do trabalho em si,

exercicio da responsabilidade, possibilidade de crescimento etc.

Pode-se afirmar que “os fatores higiénicos, se presentes, deixam de causar
insatisfacdo as pessoas, mas ndo chegam a causar satisfacdo. Os fatores
motivacionais, se ausentes, deixam de causar satisfacdo, mas ndo chegam a

causar insatisfacdo” (VERGARA, 2012, p.45). Os fatores séo vistos na Figura 2.3.

Presenca de Auséncia de
Fatores Fatores
Motivacionais Motivacionais

INSATISFACAOQ NAOQ-INSATISFACAO

SATISFACAO <: | [ :> NAO-SATISFACAO

Auséncia de Presenca de
Fatores Fatores
Higiénicos Higiénicos

Figura 2.3 — Teoria dos dois fatores de Herzberg.
Fonte: Maximiano (2010).
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Os estudos de Maslow e Herzberg mostram-se complementares. O
primeiro voltou-se a como se manifestam as necessidades humanas,
acreditando que, conforme é satisfeito o conjunto mais basico dessas
necessidades, o individuo passa a perseguir o préximo nivel hierarquico.
Ja Herzberg ficou-se nas formas como essas necessidades podem ser
satisfeitas pela organizacdo, propondo, ainda, o enriquecimento do
trabalho para aumentar a motivagao do individuo e, por consequéncia,
seu desempenho, a partir da inducdo intencional de maior
responsabilidade, ampliacdo das tarefas e desafios. Os primeiros niveis
das necessidades humanas de Maslow s&o correlatos aos fatores
higiénicos de Herzberg, enquanto os niveis superiores aos fatores
motivacionais. (COSTA, 2012, p. 20).

Ambas as teorias explicam os fatores motivacionais que fazem com que
individuos busquem satisfazer suas necessidades. Aos gestores, cabe usa-las
como ferramentas para criar mecanismos a fim de estimular a motivacdo nos seus

colaboradores, ou seja, no seu cliente interno.

2.3. Cliente Interno

Toda empresa s6 existe devido aos recursos humanos que nela opera. Ou
seja, toda empresa necessita de pessoas para realizarem os trabalhos em todos

0S niveis: operacional, tatico e estratégico.

Todas as pessoas que realizam trabalho, seja na producdo, vendas,
financas, marketing, gestdo de recursos humanos, geréncia, diretoria etc. séo,
além de funcionarios, colaboradores da organizacdo. Sdo os clientes mais

importantes que uma empresa pode ter: o cliente interno.

O cliente interno “é que satisfaz as necessidades dos clientes e
consumidores da organizacado e, para satisfazer as necessidades dos outros, €
preciso que suas proprias necessidades, tangiveis ou nao, estejam satisfeitas em
primeiro lugar” (COSTA, 2012, p.12).

A satisfacdo do cliente interno é necessaria e primordial, e servira de base
para a conquista da satisfacdo dos consumidores, os clientes externos. Isto
porque uma vez que o cliente interno esta motivado, treinado e disposto para o

trabalho, a satisfac@o € naturalmente refletida em suas agoes.
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Os clientes externos conseguem perceber o comprometimento da equipe
com a missédo da organizagdo. Brum comenta indiretamente sobre esta misséo
afirmando que “quem é capaz de surpreender o consumidor é o funcionario. Para
isso ele precisa ser bem preparado, bem informado, criativo e feliz. Esse

funcionario sera capaz de fazer a diferenca” (BRUM, 2000, p.34).

Este comportamento enriquece a imagem da empresa perante o mercado.
“A qualidade da relacdo de uma empresa com seu mercado, clientes ou
consumidores € um reflexo direto da qualidade do relacionamento que ela

estabelece com seus colaboradores” (COSTA, 2012, p.11).

E preciso que as empresas percebam a importancia do seu cliente interno,
entendendo que ele é peca fundamental para o bom andamento dos seus
negocios e para que um bom resultado seja atingido e produtos e servigos de
qualidade sejam entregues aos seus consumidores. Vale destacar também que é
preciso que o cliente interno esteja treinado, capacitado, apto a exercer um bom
trabalho, e que lhe seja fornecido informacdes sobre os acontecimentos
organizacionais. Para isso € necessario informar, preparar, valorizar e satisfazer
as necessidades do publico interno para que resulte em clientes igualmente

informados e satisfeitos.

N&o ha razdo para se desenvolver um plano de marketing com estratégias
que visam o crescimento da empresa e a satisfacdo do cliente externo, se o
cliente interno nao tiver conhecimento para garantir a eficacia desse plano. A
relacdo da empresa com o mercado passa a ser reflexo do trabalho realizado pelo

seu cliente interno.

Para que as empresas possam conquistar um posicionamento desejavel no
mercado, é fundamental que elas primeiramente direcionem sua atencéo ao seu
cliente interno, pois é a partir dele que se dara inicio ao caminho para alcancar os
resultados e objetivos organizacionais estabelecidos.

2.3.1 O perfil do cliente interno de acordo comas ua geragao

Através do perfil do colaborador, derivado da sua geracdo, € possivel

conhecer, analisar e entender um pouco melhor as suas perspectivas e
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necessidades, visando assim dispor das praticas de Endomarketing para atingir

um bom relacionamento para com ele.

Atualmente, € muito provavel que as empresas possuam em seu corpo de
colaboradores até quatro perfis de profissionais, ou seja, quatro geracdes
diferentes, com personalidades e atitudes distintas. Elas sao classificadas como
geracoes Tradicional, Baby-boomers, X e a muito comentada nos ultimos tempos,

a geracdo Y (Lombardia, 2008).

Estas geracdes sdo bem distintas umas das outras, o que resulta em
pessoas com perfis diferentes e, muitas vezes, ndo muito faceis de lidar. A
dissemelhanca entre estas geracfes acontece devido ao fato das pessoas terem
nascido em determinado ano, crescido em certa época, vivendo em contextos
diferentes que envolvem desde tendéncias culturais a mudancas politicas e

sociais, influenciando, de certo modo, em sua educacao e em seu estilo de vida.

Para conhecer um pouco melhor o perfil destas geracbes, serdo
apresentadas algumas caracteristicas de cada uma delas, possibilitando o
entendimento de tais personalidades. A énfase, porém, sera nas geracdes X e Y,
uma vez que sao as geracdes predominantes no mercado de trabalho atual e
futuro. As sec¢Bes a seguir detalham as geracdes e suas caracteristicas de acordo
com Lombardia (2008).

2.3.2 Geracao Tradicional

A geracdao tradicional (pessoas nascidas até 1950) € composta por pessoas
qgue vivenciaram guerras e periodos dificeis referentes a economia. Na vida
profissional, essas pessoas priorizam o trabalho antes de qualquer coisa, estéo
acostumados a trabalhar sob pressdo e sédo bastante dedicados. Geralmente se

estabilizam na empresa e ali ficam por muitos anos.

2.3.3 Geracao Baby-boomers

Faz parte da geracdo Baby-boomers os nascidos entre 1951 e 1964. Esta
geracdo cresceu num cenario reconstruido (pés-guerra) e possuem um espirito
revolucionario e transformador. Sao profissionais focados, que priorizam o

trabalho e deixam prevalecer o consenso.
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2.3.4 Geracdo X

As pessoas que fazem parte da geragédo X (nascidas entre meados dos anos
60 e inicio dos anos 80) possuem um perfil mais conservador, derivado da
educacado rigida que recebeu dos seus pais (que por sua vez eram de uma
geracdo anterior, mais rigida ainda) e de todo o contexto relacionado aquela
época. No ambiente profissional, estas pessoas sdo mais reservadas, geralmente
nao possuem habilidade para trabalho em equipe, aceitam a hierarquizacao
facilmente e ndo se importam muito com a sua qualidade de vida pessoal,
podendo até levar tarefas para fazer em casa e considerar que faz parte do seu

trabalho.

2.3.5 GeragaoyY

Sao integrantes desta nova geragcao as pessoas nascidas entre meados dos
anos 80 e inicio dos anos 90. Esta geracdo recebeu uma educacao mais flexivel
de seus pais e estes, por sua vez, estimulavam a comunicacdo e posi¢ao critica
de seus filhos sobre determinados assuntos. A geragdo Y poOde vivenciar o
avanco tecnologico e desfrutar do uso de tais tecnologias como computadores,
internet, celulares entre outros e atualmente, participam, a cada dia que passa,

das novas descobertas no mundo da tecnologia.

A geracdo Y possui um comportamento bastante diferente da geracdo X
também no que diz respeito ao ambiente de trabalho. Esta geracdo gosta de
trabalhar em empresas que o0s estimulem, que os apresentem tarefas
desafiadoras, proporcionando-lhes um ambiente adequado para mostrarem o seu
potencial através de seu trabalho. Eles valorizam o trabalho em equipe além de
possuirem habilidades para lidar com tecnologia e inovacéao, podendo realizar um
relatorio no computador e ao mesmo tempo fazer uma pesquisa na internet

através de um celular moderno.

Os integrantes da geracao Y tém mais facilidade para lidar com a chefia.
Eles sabem que deve prevalecer o respeito e assim o fazem, porém eles gostam
de uma subordinacdo menos fechada, ou seja, um pouco mais aberta para uma
melhor comunicacao. A geracao Y tem atitude para expoér suas ideias e confianca

para apresentar seus argumentos. Ela s6 trabalha em determinada funcdo na
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empresa enquanto estiver empolgada com o seu trabalho e este Ihe fizer algum

sentido. Ela ainda prioriza a vida pessoal antes de qualquer coisa.

Para Lombardia (2008), “o jovem universitario atual quer trabalhar por
objetivos, vinculando seu salario a conquista deles (0 que demonstra sua

seguranca), para que possa conciliar a vida profissional com a pessoal”.

Loiola (2009) cita uma pesquisa realizada por Ana Costa, Miriam Korn e
Carlos Honorato, da Fundacéo Instituto de Administracao da Universidade de S&o
Paulo (FIA/USP), sobre o perfil da geracéo Y.

Esta pesquisa foi realizada com cerca de 200 jovens de Séao Paulo e revelou
gue 99% dos nascidos entre 1980 e 1993 s6 se mantém envolvidos em atividades
que gostam, e 96% acreditam que o objetivo do trabalho € a realizagdo pessoal.
Na questdo "qual pessoa gostariam de ser?", a resposta "equilibrado entre vida
profissional e pessoal” alcangou o topo, seguida de perto por "fazer o que gosta e

da prazer.

A Figura 2.4, de acordo com Lombardia (2008), mostra o quadro com as

caracteristicas das quatro geracdes em questao.

Tradicionais Baby-boomers  Geragéo X Geracao Y
Ano de nascimento Até 1950 1951-1964 1965-1983 1984-1990
Perspectiva Pratica Otimista Cética Esperancosa
Etica profissional Dedicados Focados Equilibrados Decididos
Postura diante da autoridade Respeito Amor/Odio Desinteresse Cortesia
Lideranca por ... Hierarquia Consenso Competéncia Coletivismo
Espirito de ... Sacrificio Automotivacdo Anticompromisso Inclusdo

Figura 2.4 — Quadro com a diferenca entre as geragd  es.
Fonte: Lombardia (2008).

Como pode ser visto, ha uma mudanca de cultura e comportamento evidente
entre as geracoes. Esta mudanca acaba por afetar as relagdes de trabalho uma

vez que estas pessoas possuem necessidades e motivacdes bastante distintas.

Um programa de Endormarketing que busque sucesso na sua implantagéo
deve contemplar estas diferencas, generalizando suas acdes de modo a concilia-

las e torna-las eficazes, mas ainda sim atento as suas especificidades.
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3. Endomarketing

“Endon € do grego e quer dizer: movimento para dentro ou posi¢cdo anterior.
Endomarketing €, portanto, marketing para dentro. E todo esforco feito por uma
empresa para melhorar o nivel de informacgéo e, com isso, estabalecer uma maior

aproximacéo com o seu colaborador” (Brum, 2000, p.34).

O Endomarketing é um tema relativamente novo e seu referencial tedrico é
bem restrito se comparado as outras disciplinas da administracdo. Da mesma
forma que o Marketing € necessario para as empresas, 0 Endomarketing também
€ preciso, sendo que o primeiro esta voltado para atender as necessidades dos
clientes externos e a empresa 0 emprega para promover seus produtos e servicos
para gerar lucro; enquanto que o0 segundo estd voltado para atender as
necessidades dos clientes internos, promovendo uma boa relagéo entre empresa

e colaboradores gerando satisfacdo e comprometimento de ambos os lados.

O conceito de Endomarketing esta, em certo grau, relacionado com o
conceito de comunicacdo, motivacdo e satisfacdo. A definicdo a seguir é dada por
Analisa de Medeiros Brum, graduada em Comunicacdo Social, com énfase em
Relacbes Publicas, e poés-graduada em Administracdo de Empresas, com
especializacdo em Marketing. Foi pioneira no estudo e na publicacdo de livros

sobre Marketing Interno.

Como Endomarketing entende-se tudo aquilo que estimula positivamente
os sentidos dos funcionarios e permite que a empresa estabeleca com
eles relacionamentos saudaveis, duradouros e, sobretudo, produtivos.
Como um conjunto de estratégias e técnicas de comunicacdo que a
empresa utiliza “para dentro”, ndo ha duvidas de que o canal, o
instrumento e a agdo, ou seja, 0s meios técnicos que fazem operar o
processo da comunicagéo, infuenciam no modo e no grau deste estimulo
(BRUM, 2000, p.41).

Em seu livro “Endomarketing Inteligente”, a partir das definicGes de outros
autores sobre o tema e tomando-as como base, Costa (2012, p.53) define:

Endomarketing € um processo gerencial, ciclico e continuo, direcionado
ao propésito da organizacdo, que € integrado aos seus demais
processos de gestdo e utiliza eticamente ferramentas multidisciplinares
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de incentivo, com o objetivo de promover a motivacdo das pessoas com
seu trabalho e garantir seu compromisso com 0s objetivos estratégicos,
contribuindo para a obtencdo de melhores resultados, econdmicos e
humanos, a partir de desempenhos superiores.

O Endomarketing € importante e necessario, pois através de seus métodos e
processos possibilita a empresa conhecer o seu publico interno, estabelecer uma
relacdo produtiva com ele, podendo diagnosticar as necessidades deste e
posteriormente atendé-las, estimulando-o em seu trabalho, que por sua vez,

produzira com produtividade e qualidade.

Para Bekin (1995, p. 2), o Endomarketing € entendido como:

acoes de marketing para o publico interno — funcionarios — das empresas
e organizagdes. [...] Um processo cujo foco € sintonizar e sincronizar,
para implementar e operacionalizar, a estrutura de marketing da
empresa ou organizacdo que visa acao para o mercado.

Ja Gronroos (1990, p. 145) associa o conceito de Endomarketing a um

processo de gerenciamento:

O endomarketing funciona como um processo holistico de
gerenciamento, que visa integrar as multiplas fungdes da organizagdo de
duas formas: primeiro, assegurando que os empregados de todos os
niveis da organizagdo participem ativamente no contexto de um
ambiente que se volta para a preocupacdo com o cliente; segundo,
assegurando que todos os envolvidos sejam preparados e estejam
suficientemente motivados para atuar de forma orientada na prestacdo
de servicgos.

A andlise aprofundada sobre os aspectos relacionados ao Endormarketing
terd como principal embasamento a obra de Daniel Costa. A sua visdo sobre o
Endomarketing é mais atual e pragmatica, em sintonia com as percep¢fes da
autora deste trabalho. Ele € administrador de empresas formado pela
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), com especializagcdo em
gestdo de pessoas. Cursou 0 mestrado no PPGA/UFRGS. E um dos dirigentes da
empresa “Santo de Casa :: Endomarketing”, onde atua em gestdo, pesquisa,
consultoria e planejamento em projetos de Endomarketing e comunicacéo interna
para grandes empresas de atuacdo nacional e internacional. Ministra, ainda,

cursos e palestras sobre o tema em todo o Brasil.
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3.1. Os Objetivos do Endomarketing

Segundo Costa (2012, p. 55), “os objetivos do Endomarketing sédo: promover
a motivacdo das pessoas com seu trabalho e garantir seu compromisso com 0s

objetivos estratégicos da organizacdo.”
Bekin (1995, p.17) afirma que os objetivos do Endomarketing sao:

» Facilitar e realizar trocas construindo relacionamentos com o publico
interno, compartilhando os objetivos da empresa ou organizacéo,
harmonizando e fortalecendo estas relacoes;

* Integrar a nogédo de “cliente” nos processos internos da estrutura
organizacional propiciando melhoria na qualidade de produtos e
servigcos com produtividade pessoal e de processos.

Para Gronroos (2003, p. 411), o objetivo do Endomarketing trata de:

[...] criar, manter e promover relacionamentos internos entre as pessoas
da organizacéo, independente de sua posicdo como profissionais de
contato com clientes, pessoal de suporte, chefes de equipe, supervisores
ou gerentes, de modo que eles primeiro sintam-se motivados a prestar
servigos para clientes internos bem como para clientes externos de uma
maneira orientada para o cliente e com mentalidade de servico, e
segundo, tenham as habilidades e conhecimentos requeridos, bem como
0 suporte necessario de gerentes e supervisores, prestadores internos
de servico, sistemas e tecnologia, para poder desempenhar seus
servicos de tal maneira.

Cabe a empresa estimular a motivacdo do seu pessoal com o trabalho, ou
seja, proporcionar condigdes favoraveis para que este realize o seu trabalho da
melhor maneira, através do seu potencial. Desta forma, é valido destacar que é
bastante natural que exista uma troca entre as partes, ou seja, que a empresa
forneca ferramentas de qualidade no trabalho e proporcione um ambiente
profissional eficaz para o seu publico interno; em contrapartida ela esperara bons
resultados e o comprometimento do seu pessoal com 0s objetivos estratégicos da

organizacao.

“Trata-se de uma visdo cooperativa, na qual as acdes da empresa precisam

ser percebidas em tudo aquilo, tangivel ou intangivel, que ela oferece as pessoas
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em troca de seu trabalho, e as acdes do empregado, percebidas em seu
desempenho, tanto na dimensé&o objetiva quanto na subjetiva.” (COSTA, 2012, p.
55).

Ainda segundo Costa (2012, p. 55), € valido considerar como objetivos

complementares do marketing interno:

 Garantir que as pessoas tenham a sua disposicdo todas as
informacdes necessarias para tomar decisdbes melhores, sempre

alinhadas ao posicionamento e aos objetivos da organizagao;

* Manter o alinhamento do foco do individuo a visdo da empresa, seu
desempenho alinhado a missdo e sua conduta orientada pelos

principios éticos e valores da organizacao;

* Garantir a adaptacdo constante da empresa as mudancas em seu
ambiente de negocios, como forma de manter sua competitividade,

simultaneamente a preservagdo de sua ideologia central;

« Favorecer uma relacdo entre empresa e seus empregados mais

duradoura e benéfica para ambas as partes;

» Consolidar canais internos de comunicacéo eficazes entre individuo e
empresa, contribuindo para a integracdo humana a partir da
disseminagdo de sua identidade, alinhando estratégias e apoiando

reacOes imediatas as novas exigéncias do mercado;

* Promover a formagao de um clima organizacional altamente motivador,

desafiante, cooperativo e marcado pelo espirito de equipe.

3.2. Os seis principios do Endomarketing

O Endomarkenting € um diferencial para a organizacdo que o adere por se
tratar de um programa que visa estabelecer uma relagcdo de qualidade entre a
organizacdo e seus colaboradores. Afinal, ndo € qualquer empresa que se
preocupa com o seu publico interno e que se dispde a tal adesédo, uma vez que

esta exige investimentos financeiros, tempo e pesquisa.
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E importante salientar que estamos falando sobre um processo de alta
relevancia estratégica para a organizacdo. O Endomarketing proporciona
diferenciacdo competitiva ou comparativa através de pessoas [...]
portanto, para entender o endomarketing, € preciso entender os seis
principios estratégicos que o norteiam. (COSTA, 2012, p. 56).

Segue abaixo os seis principios do Endomarketing:

3.2.1 Do endomarketing ao marketing

O Endomarketing viabiliza indiretamente o marketing da empresa com seus
clientes, uma vez que na maioria das vezes é o colaborador, seu cliente interno,
guem estad em contato direto com o consumidor de produtos e servigos, ou seja,

seu cliente externo. Neste aspecto, Bekin (2004) coloca que deve ser praticada:

[...] a realizagdo de trocas, visando a construgdo de relacionamentos
leais com o publico interno da organizacdo, buscando, desta forma,
envolver as pessoas para que as relacbes possam ser fortalecidas no
ambito empresarial e contribuir para uma boa imagem da empresa com
os colaboradores que estéo inseridos nas suas agoes.

Costa (2012, p. 57) leva a consequéncia desta relacdo ao campo de atuacéo
da empresa indicando que ha uma relacéo causal entre o que a empresa oferece

ao empregado e 0 que este oferece ao mercado:

Quanto melhor for essa relagéo, mais respaldo competitivo e legitimidade
a organizacao tera em seu campo de atuacéao [...] significa dizer que os
valores transacionais internos serdo 0s mesmos valores negociais
externos. Logo, o empregado s6 sera capaz de oferecer ao mercado
aquilo que a empresa lhe oferece.

A relacdo da empresa com o mercado somente podera ser de qualidade se
a relacdo entre ela e seus colaboradores também for de qualidade. H&, portanto,
uma relacdo de implicagdo entre a sua relacdo com os colaboradores e o

mercado.

3.2.2 Da motivacao e do engajamento

As pessoas, tanto na vida pessoal quanto na profissional, tém atitudes para
realizar determinadas tarefas quando estas sdo deliberadas por motivagdo e
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vontade. Portanto, € sempre importante que o colaborador esteja motivado com o

seu trabalho para que possa executa-lo com éxito.

[...] com um alto nivel de motivacéo e um clima favoravel ao crescimento
pessoal e profissional de cada um, a empresa pode ter o funcionario
como um ‘agente de marketing’. E esse Marketing serd intuitivo. (BRUM,
1994, p.132).

As pessoas estdo nas empresas para tomar decisdes, e decisdes corretas
significam a estratégia empresarial colocada em pratica — é dessa forma que o
engajamento se revela. (COSTA, 2012, p. 57).

Além da motivacéo, é imprescindivel que o colaborador esteja engajado com
0s objetivos da empresa, buscando sempre as solugbes com maior precisao
possivel e visando colaborar ativamente para o cumprimento dos objetivos

estratégicos da organizacao.

3.2.3 Do pragmatismo nos fins

Muitas empresas estdo se preocupando em oferecer aos seus
colaboradores um ambiente profissional promissor, onde as pessoas queiram

fazer parte daquele “time” e contribuir com ele através do seu trabalho.

Esta decisédo de se tornar uma boa empresa para trabalhar, proporcionando
ambientes de trabalho promissores, € também um diferencial diante de seus
concorrentes, pois torna a empresa mais competitiva, uma vez que despertara o
desejo das pessoas de trabalharem nela e estas envolvidas com o trabalho,
gerardo bons resultados. J& a competitividade entre a concorréncia no mercado

existe, porém nao é o unico foco.

Empresas melhores para as pessoas trabalharem também s&o mais
rentaveis, sélidas e competitivas. [...] As pesquisas nacionais, como as
realizadas por revistas de grande circulacdo que estabelecem rankings
das melhores empresas para trabalhar no Brasil, demonstram de
maneira incontestavel que, na média, quanto mais préxima ao topo do
ranking, maior é a lucratividade e a rentabilidade sobre patrimonio liquido
da organizacdo. (COSTA, 2012, p. 58).
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3.2.4 Da subjetividade nos meios

Para Brum (2000, p. 43), “o importante é que a empresa seja a “numero um”

para o seu funcionario e que ele acredite e lute para manté-la neste patamar.”

Para a empresa ser a marca preferida do mercado, precisara constituir
altissimo grau de orgulho por parte de seus colaboradores. Trata-se de um
raciocinio linear e aplicavel a qualguer organizacdo, de qualquer porte. (COSTA,
2012, p. 59).

Para que as empresas sejam reconhecidas pelo mercado por determinado
diferencial, é preciso que ela seja reconhecida internamente pelo seu publico
interno por um diferencial semelhante. A empresa sera incoerente ao exigir que
seus vendedores oferecam um bom atendimento aos clientes caso ela trate mal

0s seus colaboradores, por exemplo.

3.2.5 Da mutualidade

A relacéo entre empresa e colaborador se baseia principalmente na troca, ou
seja, o colaborador oferta o seu trabalho e a empresa paga por ele. O que a
empresa oferece aos colaboradores precisa ser precificado, ou seja, precisa ficar
claro que nado se trata de uma doacdo e sim de uma troca, pois se 0s
colaboradores entenderem que alguns beneficios estdo sendo dados, a empresa
corre o risco de eles avaliarem que é obrigacdo dela oferecer tais beneficios a

eles.

Se, no marketing, a precificacdo € estratégica, no endomarketing,
também é preciso agregar valor as ofertas da empresa para que as
pessoas paguem com seu trabalho na forma de um desempenho
superior. A empresa precisa, entdo, vender, colocando preco ao deixar
claro o que espera em troca daquilo que oferece. (COSTA, 2012, p. 60).

A empresa, ao invés de dar um beneficio (parte de uma bolsa de um curso,
por exemplo), pode vendé-lo. Ao financiar parte de um curso para o0 seu
colaborador, a empresa pode exigir uma atuacdo em um grau maior do que antes
da realizacdo do curso era exercido, até porque este curso tera proporcionado ao
colaborador certo conhecimento, que pode ser aplicado na propria organizacao.
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Em uma visédo similar, Bekin (1995, p. 61) coloca que a relacdo de troca
entre empresa e funcionario deve ser bem objetiva. Ele sugere, inclusive, o que

pode ser trocado entre as partes:

[Enquanto a empresa deve oferecer] seguranca, dinheiro, carreira, status
e reconhecimento profissional, o empregado deve oferecer por sua vez
as seguintes respostas a empresa: conhecimento, experiéncia, talento,
dedicacdo, curiosidade, empenho.

3.2.6 Da reciprocidade

Trata-se de uma relacéo dual, que tanto mais prospera se torna quanto
maior for a maturidade e a nocdo de corresponsabilidade de seus
participes. E a partir do principio da reprocidade que se fortalece o
compromisso de parceria entre organizacbes e seus empregados.
(COSTA, 2012, p. 61).

Para conquistar e manter uma boa relagdo com o seu publico interno &
necessario que a empresa consolide esta relagdo através da reciprocidade e da
comunicacao interna. Costa afirma que tdo importante quanto falar as pessoas é

ouvi-las.

3.3. O composto de Endomarketing

Uma vez que o Endomarketing pode ser entendido como uma espécie de
marketing voltado para o publico interno da organizacéo, ele herda grande parte

das esséncias presentes no marketing.

Marketing € o negdcio visto pelo seu resultado final, ou seja, pelo ponto
de vista do consumidor. Quando o marketing é voltado para dentro, a
regra também permanece a mesma: é a percepcao do funcionario sobre
a empresa e seus processos de gestdo. (BRUM, 2000, p.39).

E necesséario entdo que a empresa consiga, de certa forma, conquistar e
seduzir seus colaboradores, como faz o marketing com os consumidores. Costa
salienta esta necessidade porque “da mesma forma que o marketing vende
produtos, o endomarketing gera demanda, fomenta a imagem e “comercializa” a

empresa a seus colaboradores.” (COSTA, 2012, p. 61).
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Para entender o composto de Endomarketing, é essencial rever o significado
e a importancia do Mix de Marketing (os 4 P’s de Marketing), também conhecido
como composto de Marketing. Esta revisdo ao Mix de Marketing é necessaria
para compreender a comparacdo das variaveis correspondentes aos dois

compostos (de Marketing e Endomarketing).

O Mix de Marketing € o conjunto de ferramentas de marketing taticas e
controlaveis que a empresa combina para produzir a resposta que
deseja no mercado-alvo. Consiste em tudo o que a empresa pode fazer
para influenciar a demanda de seu produto. As diversas possibilidades
podem ser agrupadas em quatro grupo de variaveis conhecidas como os
4 P’s: produto, preco, praca e promocao. (KOTLER e ARMSTRONG,
2007, p. 42).

Vejamos os significados dos 4 P’s, de acordo com Kotler e Armstrong
(2007):

* Produto : significa a combinacdo de bens e servicos que a empresa
oferece para o mercado-alvo (variedade, design, caracteristicas,

embalagem etc.);

* Preco: € a quantia de dinheiro que os clientes tém de pagar para obter

o produto (preco de tabela, descontos, prazo de pagamento etc.);

* Praca: envolve as atividades da empresa que disponibilizam o produto

aos consumidores-alvo (canais, cobertura, variedade, logistica etc.);

* Promocao : envolve as atividades que comunicam o0s pontos fortes do
produto e convencem o0s clientes-alvo a compra-lo (propaganda,

promocao de vendas, relacdes publicas etc.).

Para a empresa conseguir atrair os seus clientes e fazer com que eles
comprem 0s seus produtos, ela utiliza o Mix de Marketing como uma ferramenta
para auxilia-la, a seu favor, na promocao de seus produtos. De forma semelhante,
para a empresa conseguir “vender-se” para 0s seus colaboradores, ela pode
utilizar o composto de Endomarketing, com o objetivo de gerar a demanda por
ela.

Costa (2012, p. 65), tomando como base algumas abordagens sobre o

composto do Marketing interno, apresenta a sua visdo sobre o agora chamado
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“composto de Endomarketing”, sendo este bastante semelhante aos 4 P’s do
marketing moderno, porém, cuidadosamente revistos para a aplicacdo ao

Endomarketing:

« Empresa: E o produto, pois €, de certa forma, vendida as pessoas, ndo
somente enquanto instituicdo, mas a partir de tudo aquilo que entrega a
elas em troca de seu trabalho, caracterizado por um fluxo de
beneficios, constituido de fatores objetivos e subjetivos, indutores da

motivagéo, analogos a nocéo de valor percebido;

« Trabalho : E o preco, significa o valor “pago” pelo individuo por aquilo
que recebe da empresa, analogo ao desempenho mobilizado junto a

organizacao;

« Ambiente : E o ponto e representa o local, fisico ou virtual, onde a
relacdo de trabalho entre pessoas e organizacdo acontece, em duas
dimensdes: tangivel e intangivel. A primeira refere-se basicamente as
instalacdes fisicas da empresa e seus atributos, tais como ergonomia,
estética, funcionalidade. A intangivel relne todos o0s aspectos
pertinentes ao clima organizacional, ou seja, as qualidades do
ambiente interno percebidas pelos membros da organizagdo e que

influenciam seu comportamento;

« Comunicagdo interna : E a promogdo, representando o sistema
integrado de canais internos de comunicacdo da empresa, suas
iniciativas de relacionamento com empregados, suas campanhas
internas de publicidade e propaganda, estruturas de midia e,

substancialmente, suas préticas e politicas de comunicacao direta.

Através do composto de Endomarketing a empresa podera combinar as
variaveis para produzir a resposta que deseja no mercado-alvo, neste caso, 0s

seus colaboradores.



36

3.4. A importancia da comunicacédo organizacional

A comunicacdo é essencial para a vida de qualquer pessoa em diversos
aspectos. E através dela que as pessoas podem se expressar, expor seu ponto
de vista, trocar informacdes e também aprender através do didlogo com seus

familiares, amigos, vizinhos etc.

Para Robbins (2005, p. 232):

Nenhum grupo pode existir sem comunicacdo, ou seja, sem a
tranferéncia de significados entre seus membros. Apenas através da
transferéncia de significados de uma pessoa para outra é que as
informacdes e as ideias podem ser transmitidas. A comunicacao,
contudo, € mais do que simplesmente transmitir um significado. Ela
precisa ser compreendida.

Em uma organizacdo ndo é diferente, ou seja, a comunicacao interna é
imprescindivel e necessaria, uma vez que através dela podem ser coletadas
informacdes sobre as expectativas e perspectivas do publico interno, pois ela &

um canal que possibilita que os colaboradores se manisfestem.

Costa (2012, p.79) salienta que:

A comunicac¢do organizacional, ou comunicacdo interna, € mantida pelo
conjunto de canais internos de comunicacdo da empresa, que atuam de
maneira inter-relacionada, e também por suas iniciativas de propaganda
interna, de relacionamento com o publico interno e a¢cdes motivacionais,
além da comunicacao direta.

Para ele ndo existe qualquer tipo de relacionamento, muito menos entre

empresa e empregados, sem comunicacao.

A comunicacao interna é parte importante e essencial do Endomarketing, e
por este motivo, faz-se necessario aborda-la com detalhes e apresentar como

espera-se que seja uma boa rede interna de comunicacao.

De forma bem abrangente, Brum (2000, p.79) coloca que:

O poder da comunicacdo néo esta no reter ou deter a informacédo e sim
fazé-la circular. Para isso, é preciso trabalhar com canais oficiais,
neutros e desobstruidos. [...] A informacgdo, produto da comunicacao
interna, deve ser transmitida através de uma linguagem simples e clara,
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permitindo uma leitura rapida, estar exposta em lugares estratégicos,
estar acompanhada de apelos visuais, atingir tanto o publico otimista
guanto o pessimista, além de ter padronizagdo e periodicidade.

Com uma visdo mais aprofundada sobre a definicdo, Costa (2012, p. 86)

coloca que:

Comunicacao interna € um processo organizacional interativo e continuo
de troca de informacdes, opinides e percep¢des que ocorre por meio de
um conjunto diversificado de canais, didlogos, relacionamentos e
dindmicas sociais constituidas por atributos de linguagem, estéticos e
discursivos, pertinentes a cultura dessa organizacdo, que visa promover
identificacdo e cooperacdo entre seus membros para a consecucdo de
objetivos comuns, com a finalidade de prosperar e perpertuar-se como

grupo.

E valido destacar que a empresa, ao emitir uma informacdo ao seu publico
interno, ela devera atentar-se quanto ao envio, credibilidade e fundamentacéo da
mesma, uma vez que informacdes soltas de qualquer jeito e sem nexo, além de

nao terem valor, poderdo causar uma impressao negativa a quem recebé-las.
Para Costa (2012, p. 87), a comunicacéo interna so é eficiente quando:

* Ha o uso de regras semanticas compreensiveis para o publico : A
partir de um estudo consistente das particularidades de cada grupo,
sao escolhidos os melhores meios, os melhores codigos referenciais e

os discursos mais pertinentes;

* O conteudo da mensagem é verdadeiro : Assim como a verdade, a
mentira e a omissdo também séo facilmente percebidas, a organizagédo
gue assumir o risco de propagar comunicados que nao traduzam sua
real intencdo pode comprometer a credibilidade de todas suas agbes —

e, de alguma forma, isso chegara ao publico externo;

* O emissor possui credibilidade e autoridade nos arg umentos
utilizados : O que é comunicado, seja orientado pela direcdo ou
disseminado na comunicacdo direta por meio das liderancas, deve,
antes, garantir que o emissor do contetdo seja legitimo para propaga-
lo e seja reconhecido pelos destinatarios da comunicagao;
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+ Sao facilitados a interagdo e o dialogo : Quando as agbes de
comunicacdo veem 0 receptor como agente passivo da estratégia,
alguém que apenas recebe determinada orientacdo em um unico fluxo
top-to-down, dificilmente os individuos e grupos irdo compreender e

agir em favor da estratégia.

3.5. Os canais de comunicagao internos

Os colaboradores em seu cotidiano tém acesso a muitas informagdes dos
mais diversos assuntos, seja através de jornais, revistas, televisao, internet etc.
Assim como as informac¢fes do mundo sdo veiculadas para informar os cidadaos,

em uma empresa nao e diferente.

E importante que a empresa transmita suas informacdes de forma eficiente e
objetiva para o seu publico interno, mantendo-os informados sobre a companhia
onde trabalham. Para uma empresa transmitir a sua propaganda interna em
diversos aspectos e manter o seu publico interno informado sobre os
acontecimentos da mesma, € necessario aderir & implantacdo de uma rede
interna de comunicagdo, viabilizando varios tipos de canais internos de

comunicacao.

A comunicacao interna para Costa (2012, p. 95) tem um papel de extrema

relevancia, pois é vista sob uma perspectiva de extensdo da prépria empresa.

A rede interna de comunicacéo talvez seja a principal extenséo viva da
organizacdo, uma forma dela se manifestar materialmente e, assim,
estabelecer relacionamento com as pessoas, apoiando-as a compartilhar
uma identidade, desempenhar melhor, empreender mudancas
necessarias e perpetuar aquilo que é essencial.

A empresa que desejar realizar a implantacdo de uma rede interna de
comunicacdo podera adotar os canais que melhor Ihe convém, aderindo aos que

Ihe sejam mais viaveis e eficazes.

Brum (2000, p. 37) ressalta a importancia da comunicagdo interna na

aproximacdo com o publico interno. Segundo ela:
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Sao muitos os motivos pelos quais uma empresa decide utilizar-se das
técnicas e estratégias de comunicacao para aproximar-se do seu publico
interno. Muitas desejam apenas melhorar o seu contexto e acabam
tendo muito resultados, inclusive financeiros. Outras desejam ter sua
visdo conhecida, reconhecida e aceita pelos funcionarios, promovendo
uma direcéo clara dos seus objetivos. Neste caso, trabalha-se no sentido
de torna-la instigante e estimulante, ativando o lado emocional de todos
os envolvidos.

Ela defende, ainda, que “um bom processo de comunicagdo, na sua
totalidade, precisa estar sustentado em conceitos fortes, arrojados, duraveis e,

principalmente, complementares”.

Para suportar este processo de comunicacéo, é necessaria uma estrutura de

rede abrangente e direcionada para esta finalidade. Segunda Costa (2012, p. 95):

A estrutura de uma rede interna de comunicagdo € constituida por
diferentes canais que se complementam. A escolha desses canais é
baseada nas necessidades de abrangéncia de puablico, nas suas
preferéncias ou habitos de consumo de informacdo, nas restricBes
orcamentarias e, também, nas caracteristicas de foco editorial
pertinentes a cada canal de acordo com as particularidades da
organizacdo — que serdo determinados por uma pesquisa, que avalia a
pertinéncia de conteldo, entre outros atributos, dos canais de
comunicacao.

Abaixo, sao apresentados os quatro diferentes focos editoriais que precisam
ser atendidos pela organizagao segundo ele (2012, p. 96):

« Humano: Voltado a valorizagdo das pessoas, a melhoria do clima
organizacional, a construcdo de uma identidade comum, ao
reconhecimento individual e ao reconhecimento das pessoas como

parte essencial da organizacgéo;

» Estratégico : Visa orientar as acdes das pessoas em direcdo ao
propésito estratégico da organizacdo — validando critérios para o0
processo de tomada de decisdo —, esclarecer sobre os processos
produtivos e mercado de atuacdo, estimular atitudes relacionadas a
estratégia posta em pratica e propagar 0s valores corporativos
intrinsecos a ideologia central da empresa e associados a perpetuidade

do negdcio;
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Informativo : Destinado a divulgar a ampla oferta de informacéo gerada
pela empresa constantemente, ao marketing de beneficios, a
apresentacao das realizacOes da empresa, a divulgacao de suas acdes
externas e internas e a ratificacdo do papel de cada um nos processos
de trabalho;

Servigo : Tem o objetivo de oferecer as pessoas servi¢os Uteis ndo sé
em seu dia-a-dia de trabalho, mas também animadores de sua
empregabilidade e, ainda, fora da empresa — para que saibam fazer
valer seus direitos e exercer a cidadania, além de agregar

diferenciacéo e vida util mais longa aos canais.

ido destacar que tanto os canais de comunicagcdo quanto 0s materiais

utilizados para propagar as informacdes e propaganda da empresa precisam ser

de qualidade, pois como quaisquer outros canais de comunicacao externa, eles

s6 despertardo interesse se forem objetivos, bem construidos, apresentados em

boa impresséo, possuirem uma boa imagem etc.

Sobre os varios aspectos qualitativos envolvendo os canais internos de

comunicacdo, o objetivo maior deve ser sempre a compreensao por parte do

publico int

canais.

erno. Este deve ser o resultado esperado na escolha por um desses

Especialmente na comunicacdo interna, é preciso adotar mecanismos
gue permitam aumentar a compreensao da informacdo na menor
guantidade de tempo. Sem a aceitacdo da informacdo por parte do
funcionario ndo havera processo informativo e, portanto, os objetivos
globais ndo serdo alcancados. (BRUM, 2000, p. 47).

A Figura 3.1 mostra um quadro comparativo dos canais internos de

comunicacao.

CANAL Resultado  Cobertura F.OC(.) Manutencgéo Cl.JS.tO Cus_to d?
editorial Inicial atualizacdo
Mural Baixo Parcial Huma.no € Simples Alto Baixo
servigo
Jornal Alto Geral Informativo e Regular Médio Baixo
humano
Revista Alto Ampla Estrategico e Complexa Alto Médio

servico
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Intranet Regular Parcial Todos Simples Alto Baixo
Newsletter Baixo Baixa Informativo Simples Baixo Baixo
Radio Alto Ampla Ei;giﬁ%it?\?oe Regular Médio Baixo
Tevé, video Alto Geral Estratégico Complexa Alto Médio
Reverso Regular Geral Servico Simples Baixo Baixo

Figura 3.1 - Quadro comparativo de canais internos de comunicacao.
Fonte: Costa (2012, p.99).

O mural é o mais simples e barato canal interno fisico de comunicacao,
também pode ser visto como o0 mais antigo. No entanto, € importante destacar
que ele tem um resultado considerado baixo em relacdo a eficiéncia da
comunicacdo. No outro oposto, com alta complexidade de manutencéo e custo
elevado, estdo a revista e a TV, mas em contrapartida apresentam um resultado
considerado alto quanto a sua eficiéncia. Este fato pode ser justificado pela

atratividade que estas midias possuem.

Para a empresa, vale ponderar os custos iniciais e de manutencéo frente
aos resultados desejados e optar pela implantagdo daqueles canais que melhores

se ajustam nesta equacgéo.

3.6. Implantacao de programas de Endomarketing

A implantacdo de programas de Endomarketing trata do passo-a-passo que
as empresas interessadas devem seguir para coloca-lo em pratica. Para realizar
esta implantacdo, € essencial para a empresa se conhecer, ou seja, entender
como é o seu dia-a-dia além de detectar o que acontece internamente. E de suma
importancia também fazer com que os colaboradores saibam o que é o projeto e
compreender o seu propoésito. Considerando estes fatores, a empresa podera
atingir um bom resultado através do programa, além de aproveitar ao maximo os

investimentos realizados, tais como financeiro, de tempo e de esforco.
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Costa (2012, p. 122) sugere as seguintes etapas para 0 processo de

implantagc&o do programa de Endomarketing, conforme as secdes a sequir.

3.6.1 Pesquisa

“A primeira etapa para qualquer estratégia de marketing interno € o
levantamento de informagbes, que tem por objetivo compreender as
caracteristicas dos problemas da empresa, os fatores que efetivamente motivam
seus colaboradores (fluxo de beneficios), bem como suas caracteristicas
culturais. Essas informacdes, dependendo da complexidade dos problemas,
podem ser reunidas com pesquisas propriamente dita, ou até mesmo com

conversas informais junto aos gestores”.

Nesta etapa é imprescindivel a aplicacdo destas pesquisas para que seja
possivel através delas identificar o que acontece no ambiente interno da empresa.
Dentre as pesquisas a serem realizadas, a pesquisa de clima organizacional pode
ser 0 primeiro passo, para que se possa estudar, com maior profundidade, o

ambiente interno e suas variaveis.

Depois da aplicacdo destas pesquisas, € necessario analisa-las,
contextualiza-las e interpreta-las, dando origem ao diagndstico, ou seja, na
apuracéo dos fatos, direcionando as acdes de Endomarketing e as iniciativas de

comunicacéo interna.

3.6.2 Diagnéstico

“Uma pesquisa bem feita deve ser capaz de verificar a relacado de oferta e
demanda por comunicacdo entre a empresa e seus colaboradores, além da
percepcdo deles sobre a imagem da empresa, analisando, assim, a motivacao
pelo trabalho, 0 engajamento com a empresa e o0 compromisso com resultados. O
diagnéstico ainda apontara as possiveis dissonancias entre o posicionamento de
mercado da organizacdo e as atitudes individuais orientadas pela comunicacéo
interna, bem como o nivel de entendimento dos colaboradores quanto as
estratégias da organizagdo.” Através do diagnéstico é possivel estabelecer quais
acOes podem ser tomadas de acordo com os problemas detectados. Elas serdo a

base para o estabelecimento de objetivos na elaboracdo de planos de projeto.
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3.6.3 Projeto

“Essa fase tem por diretriz estabelecer um processo ciclico e continuo da
orientacdo das pessoas ao foco da empresa e de sua imagem no mercado de
trabalho, consolidando um sistema que sintetize a relacdo da organizacdo com
seu publico interno. O objetivo é construir um ambiente de trabalho cooperativo,
inovador e propicio ao cumprimento de metas. Isso ocorre na medida em que 0s
colaboradores passam a ter novas percepgbes quanto a seu trabalho e, por
consequéncia, geram interacdes inovadoras com 0 ambiente em que estdo
inseridos. A partir dai, 0 que se espera € que essa relacéo tenha reflexo imediato

no desempenho da empresa no mercado em que atua.”

Para construir e consolidar o projeto, Costa apresenta ainda oito passos que

ele considera fundamentais:

1. Premissas estratégicas e politicas : O projeto nao deve divergir do
planejamento estratégico da empresa, precisa estar alinhado aos
seus valores culturais e a sua ideologia central. Essa € a Unica
maneira de torna-lo duradouro e efetivo. Além disso, faz-se
necessario o estabelecimento de politicas claras de comunicacéo

interna, papéis e responsabilidades;

2. Estrutura e processos de trabalho : E preciso que se defina, nessa
etapa, como 0s gestores Va0 organizar e capacitar as pessoas para a
execucado do programa, que profissionais internos e parceiros serao
envolvidos e com qual escopo o fardo, como funcionardo o0s
processos de trabalho e demais atividades necessérias a consecucgao

dos objetivos;

3. Rede interna de comunicacéo e grade de midia : S&o definidos aqui
que canais de comunicacdo serdo mais efetivos para a organizagao
em fungcdo das particularidades do publico e das demandas da
empresa. Define-se, também, que tipo de conteudo eles vao veicular,
como e quando serdo distribuidos e que espacos dedicardo para

anuncios;
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4. Propaganda interna e estrutura de midia fixa : E definido um
posicionamento macro e institucional para a propaganda interna, a
partir do qual serdo desenvolvidas todas as iniciativas, bem como a

estrutura de midia para sua veiculagao;

5. Acdes de relacionamento, reconhecimento e marketing de
beneficios : Define como serdo mobilizadas as pessoas, como seréao
reconhecidos os méritos dos colaboradores e como sera fortalecida a

mutualidade entre empresa e empregados;

6. Indicadores de mensuracdo de resultados : E preciso definir
também como serdo os resultados dos esfor¢cos de implantacdo e
manuten¢do do programa e suas correlagdes com o desempenho do

negocio da organizacgao;

7. Cronograma e orcamento : O projeto precisa compreender quando e
guanto a empresa pretende investir para atingir determinados
objetivos. Esses custos e prazos devem estar de acordo com a
capacidade da organizacdo e precisam otimizar 0s atuais

investimentos;

8. Fontes de “financiamento” : A organizacdo deve visar quanto
podera obter de retorno financeiro a partir do investimento realizado
com as melhorias do negdcio obtidas com o programa, projetando-se

ganhos potenciais nos fatores sensiveis a atuacédo do programa.

3.6.4 Continuidade ou manutencéo

“Nessa etapa, € comum que a organizacao identifigue novos horizontes até
entdo inatingiveis. As conquistas acumuladas nesse ponto deverdo ser
fortalecidas para que seja possivel transcender os limites e paradigmas que,
antes, impediam a evolucao da cultura organizacional e, agora, sdo apenas novos
objetivos a atingir. O posicionamento interno precisa ser consolidado para, entéo,
refletir na relacdo da empresa com seu mercado, gerando beneficios perceptiveis
a seus clientes externos e internos e, dessa forma, melhores resultados e maior

lucratividade.”
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4.0 Endomarketing e as Pesquisas de Clima

Organizacional

As pesquisas de clima organizacional tém como principal objetivo coletar
informacdes referentes ao ambiente interno da empresa. Através destas

pesquisas, € possivel caracterizar o clima organizacional em diversos aspectos.

A utilizacdo destas pesquisas € importante porque atraves de seus
resultados € possivel conhecer mais intimamente o ambiente interno, com maior
precisdo e clareza, detectar problemas, além de extrair as necessidades e
expectativas dos colaboradores.

A pesquisa de clima organizacional € uma ferramenta que pode ser aplicada
de duas formas: pela propria empresa ou por empresas terceiras especializadas

na aplicacao de pesquisas de clima organizacional.

O objetivo principal deste capitulo € apresentar a relacdo das pesquisas de
clima organizacional com o Endomarketing. Através dos resultados da pesquisa, €
possivel medir a eficacia do programa, uma vez que se as praticas do programa
estiverem sendo aplicadas adequadamente e bem administradas, € esperado que
o resultado da pesquisa de clima seja positivo.

Este capitulo apresentara ainda os processos envolvidos na aplicacdo das
pesquisas de clima organizacional. Sera mostrado também como funciona a

pesquisa, detalhes da aplicagdo dos questionarios e relatorios.

Por fim, sera apresentado o ranking das melhores empresas para trabalhar e
analise sobre as principais caracteristicas das trés empresas com maior

pontuagcao neste ranking.

4.1. Definicao

O conceito de clima organizacional reflete de alguma forma as
caracteristicas do ambiente interno de uma organizacdo. Porém, antes de mais

nada, esta intimamente ligado & motivacdo individual dos colaboradores. E o
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conjunto destas motivacbes individuais que, no limite, regula o clima

organizacional.

Nesse contexto, Chiavenato (2002, p. 94) descreve que:

[...] O clima organizacional esta intimamente relacionado com o grau de
motivacdo de seus participantes. Quando ha elevada motivacdo entre os
membros, o clima motivacional se eleva e se traduz em relacdes de
satisfacdo, de animacdo, interesse, colaboragéo etc. Todavia, quando ha
baixa motivacdo entre os membros, seja por frustracdo ou barreiras a
satisfag8o das necessidades, o clima organizacional tende a abaixar-se
caracterizando-se por estados de depressdo, desinteresse, apatia,
insatisfacédo etc.

Logo, pode-se supor que a pesquisa de clima mede diretamente o grau de

satisfacdo do colaborador em relacdo a organizacéo.

4.2. Funcionamento

Existem algumas empresas especializadas na aplicacdo de pesquisa de
clima organizacional. Dentre as mais conhecidas e consolidadas neste mercado,
pode-se citar a “Revista VOCE S/A” da editora Abril e a “Carvalho & Mello —
Consultoria Organizacional”. A primeira, além de realizar a pesquisa de clima
organizacional, elenca, através dos resultados obtidos, as melhores empresas
para trabalhar em um ranking, seguindo uma ordem de classificagdo das
empresas com maior pontuagcdo. A segunda, presta servicos de consultoria,
conduzindo a pesquisa de clima e gerando relatorios e planos de acdo poés-

pesquisa.

A vantagem de se aplicar a pesquisa de clima organizacional por estas
empresas especializadas é que os resultados obtidos através das respostas dos
colaboradores poderdo estar muito mais préximos da realidade, ou seja, as
respostas poderdao ser mais sinceras e verdadeiras do que se a prépria empresa
aplicasse o questionario. Os colaboradores se sentirdo mais a vontade para
responder as questdes aplicadas por uma empresa contratada ja que se garante

anonimato e sigilo nas informacoes.
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Como a ideia é apresentar posteriormente uma analise das caracteristicas
das melhores empresas, sera estudada e apresentada a metodologia envolvida
na aplicacéo da pesquisa de clima organizacional da Revista VOCE S/A, uma vez
gue esta elabora e publica anualmente o ranking das melhores colocadas,

atribuindo as empresas eleitas o titulo de melhores do ano para trabalhar.

O “Guia VOCE S/A — As Melhores Empresas para Vocé Trabalhar’ nasceu
em 1997 com a missdo de valorizar as empresas que melhor cuidam de seus
colaboradores (Revista VOCE S/A, 2013). A elaboracdo do guia conta com a
parceria da Fundacédo Instituto de Administracdo (FIA) da Universidade de Séo
Paulo (USP).

4.2.1 O Processo

Para que uma empresa possa se inscrever para participar da pesquisa, ela
devera assinar o “Termo de Compromisso”. Neste termo, constam as regras e 0s

pré-requisitos gerais necessarios.
Os pré-requisitos que constam no “Termo de Compromisso” sao:
e Ter 100 funcionérios no momento da inscricéo;
* Operar no mercado brasileiro e/ou internacional ha cinco anos ou mais;
* Responder ao questionario destinado a empresa;

» Distribuir os questionarios destinados aos funcionarios da maneira

recomendada.

No “Termo de Compromisso” constam também as regras nas quais a

empresa participante nao pode:

» Coagir, influenciar ou constranger os funcionarios para que eles

respondam a pesquisa,

* Reunir os funcionarios para que eles respondam coletivamente ao

guestionario;

* Fazé-los completar as perguntas ao lado de um chefe ou alguém do
RH;
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Oferecer prémios de qualquer espécie para que os funcionarios

respondam ao questionario;

Insinuar que havera puni¢des caso a empresa ndo se classifique no

Guia;
Entregar o cartdo de leitura Gptica com rasuras;

Abrir as senhas dos funcionarios que responderdo pela internet (a

senha deve ser entregue lacrada);

Recolher os questionarios e/ou controlar a devolugdo dos cartdes de

leitura optica;

Controlar quem respondeu ou ndo a pesquisa.

Se houver qualquer tipo de irregularidade ou até mesmo denudncias, as

equipes da Revista VOCE S/A e da FIA/USP apuram os dados e se confirmadas,

podem resultar na desclassificacado imediata da empresa.

Com o “Termo de Compromisso” assinado eletronicamente através do site

da revista, a empresa podera realizar gratuitamente a sua inscricdo e dar inicio a

participacdo da pesquisa.

As etapas da pesquisa séo:

1.

As empresas devem realizar a inscricdo entre 1° de Fevereiro e 31 de

Marco do ano corrente;

De acordo com a data de inscricdo da empresa, os funcionarios
escolhidos aleatoriamente recebem um prazo para responder ao
questionario de 80 questdes relativas ao ambiente de trabalho. Ao
mesmo tempo, o responsavel pelo RH preenche outro questionario, no
qual declara suas praticas de gestdo de pessoas. Toda empresa deve
enviar também um Caderno de Evidéncias (Book), relatando suas
praticas. Sao 64 questdes relativas ao ambiente de trabalho para os dois

questiondrios de funcionarios, empresa privada e instituicdes publicas;

Os questionarios sao processados pela Editora Abril. A partir deste

ponto, sdo definidas as empresas pré-classificadas — aquelas que
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atingem um minimo de respostas de acordo com 0 numero de
funcionéarios —, e a nota de corte da pesquisa do ano — tanto para os
indices de ambiente de trabalho quanto para o indice alcancado pelo

questionario da empresa,

4. Entre os meses de Junho e Julho, a equipe da VOCE S/A vai a todas as
empresas pré-classificadas. Os jornalistas checam as instalacbes da
companhia, entrevistam profissionais de RH e fazem reunides com

representantes dos niveis operacional e gerencial;

5. Em meados de Julho, os jornalistas da VOCE S/A e a equipe da
Fundacdo Instituto de Administracdo (FIA) comparam os dados da
pesquisa com a percepc¢éo das visitas. Nessa reunido, sdo definidas as

150 melhores empresas do ano;

6. Até o final de Agosto, o material editorial do Guia € preparado contendo
mais de 200 paginas de reportagens sobre as melhores empresas. A
producdo é, em média, de 45 textos por semana,

7. Em Setembro, sdo premiadas as melhores empresas e 0os destaques em
gestdo de pessoas no ano através de uma festa que reune os principais

executivos das companhias em um evento em S&o Paulo.

Tradicionalmente, o Guia publica a lista das 150 melhores empresas para
trabalhar. Em 2011, o Guia adotou uma nova organizagdo do ranking. As
empresas passaram a ser apresentadas de acordo com o seu setor de atuacéo —
e ndo mais por porte de acordo com o numero de funcionarios, como era feito
desde 2005. Também ganharam destaques a empresa revelagdo (aquela que,
entre as estreantes, recebeu a maior nota geral) e a melhor cooperativa do ano. A
melhor empresa do ano (a posicdo mais desejada pelas companhias que se
inscrevem na pesquisa) continua com o mesmo destaque (Revista VOCE S/A,
2013).
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4.2.2 O Questionario

A pesquisa de clima organizacional aplicada pela Revista VOCE S/A é
realizada através de questionarios que sdo respondidos pelos colaboradores e

pela empresa.

O questionario do funcionario é exclusivo para o publico interno e tem como
objetivo medir o grau de satisfacdo que ele tem em relagdo & empresa em que
trabalha. Através dele é possivel coletar dados da percepcdo que o colaborador
tem sobre a empresa bem como perceber a relacdo dele com o seu trabalho,
chefes e colegas. Os funcionarios que respondem a pesquisa sdo sorteados
através de um dispositivo de selecdo randémica. As questdes que compdem o
guestionario dos funcionarios estéo ligadas a quatro aspectos descritos abaixo:

Identidade : como os funcionarios veem a empresa, 0 negocio em que ela
atua e sua estratégia. Tem a ver com "vestir a camisa”, com o orgulho que a

pessoa sente em trabalhar naquela organizacao;

Satisfacdo/Motivacdo : o objetivo € medir como os funcionarios se sentem
em relacdo ao que fazem, ao que recebem, aos processos de gestao adotados

pela empresa e ao ambiente de trabalho;

Lideranga : avaliagdo da capacidade da chefia de inspirar, orientar e ser

imparcial com seus subordinados;

Aprendizado/Desenvolvimento : como os funcionarios avaliam as
oportunidades de aprendizado oferecidas pela empresa e o que ela efetivamente

faz para promover seu desenvolvimento profissional.

O questionario da empresa € respondido simultaneamente ao dos
funcionarios uma vez que ambos tém que ser devolvidos no mesmo prazo. O
questionario da empresa se divide em duas partes: na primeira, as questbes sao
relacionadas as informacdes gerais sobre a empresa como total de funcionérios,
missdo, visdo, grau de instrucdo dos funcionarios etc. A segunda parte consiste
na avaliacdo da empresa em si, que coletam informacdes desde politicas e
praticas adotadas pelo Recursos Humanos até a consisténcia, sustentabilidade e
abrangéncia dessas acfes. O questionario da empresa € composto por questdes

relacionadas aos seguintes aspectos:
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Estratégia e Gestdo : avalia ndo s6 como a empresa aplica e mantém sua
estratégia, mas o0 quanto ela comunica, consulta e envolve seus funcionarios nas

guestdes referentes a esse assunto.

Lideranca : As questbes avaliam se a empresa tem mecanismos para
identificacdo e formacao de lideres, aléem da formalizacdo da responsabilidade do

gestor na gestédo do clima organizacional,

Politicas e Préaticas : avalia a empresa em quatro subcategorias:

remuneracao e beneficios; carreira, saude e desenvolvimento;

Cidadania Empresarial : impacto das ac¢bes, programas de voluntariado,
guestdes relacionadas a ética, a maneira como a empresa lida com as pessoas

com deficiéncia.

Além de responder ao questionario, a empresa deve enviar o seu Book de
Evidéncias. Estes dois documentos, o questionario e o Book, geram o indice de
Qualidade na Gestdo de Pessoas (IQGP). O Book de Evidéncias (Caderno de
Evidéncias) € um documento elaborado pela empresa onde devem constar as
praticas de gestdo da mesma para que sejam evidenciadas as suas acdes. Tais
acOes devem ser coerentes com as respondidas através do questionario da
empresa. O envio deste material é obrigatorio, sendo que o ndo envio resulta na
desclassificacéo da empresa. A revista VOCE S/A disponibiliza para as empresas

um manual de instru¢des para o desenvolvimento do Book.

4.2.3 Os Relatorios

Depois que o Guia € publicado, é gerado o sumario executivo das empresas
participantes. Este documento é um relatério preparado pelos professores Joel
Dutra e André Fischer juntamente como a equipe da FIA/USP. Ele contém uma
espécie de diagnostico do desempenho da empresa em relacdo as outras

participantes.

7

O sumario executivo € totalmente gratuito e é enviado para todas as
empresas que participarem da pesquisa, mesmo as que nao entraram na lista das
150 — desde que seus funcionarios tenham respondido a um numero minimo de

questionarios (que é determinado de acordo com o total de funcionarios da
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organizacao), que tenham preenchido completamente o questionario e enviado o
Book.

Este documento mostrard o desempenho, questdo a questdo, dos quatro
indicadores que constam no formulario dos empregados: identidade,
satisfacdo/motivacao, lideranca e aprendizado/desenvolvimento. Também mostra
com clareza o alinhamento entre duas realidades: o que a empresa acredita ser e

a maneira como seus funcionarios a percebem.

O sumario € entregue de forma eletrénica para o presidente e o principal
executivo de recursos humanos, em duas versfes: uma em portugués e outra em

inglés.

4.3. Ranking das Melhores Empresas

Anualmente, a Revista VOCE S/A elege as 150 melhores empresas para

trabalhar e realiza a publicagdo destes resultados através de um guia que contém

informagdes sobre estas empresas. A Figura 4.1 mostra a capa de divulgagcéo do

GUIA 2012
vOCeS/a

guia no ano de 2012.

A5 1 5”I‘ENL‘EIIHRAS 00 AND,

o 4 CANPELS EW 2 SETORE E0S DESTROLES EM GESTHO DE PESSUNS

Figura 4.1 - Capa do Guia das Melhores Empresas par a Vocé Trabalhar.

Fonte: Revista VOCE S/A (2013).
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Além do guia impresso, a Revista VOCE S/A divulga a lista com as melhores
empresas para trabalhar em seu site. O ranking apresenta as empresas com
maior nota final de cada setor. Na lista estdo empresas de vinte setores dispostas
em ordem alfabética com excessdo da primeira colocada, que esta posicionada

na primeira linha devido a sua maior pontuagéo. A Figura 4.2 mostra este ranking.

Nimero de Nimero de |dade média dos

Tempo médio na

EE Bl funciondrios executivos funciondrios casa (em anos) Nota final
Energia Elektro 3.849 150 34 8 925
Atacado ALE 1.101 196 35 5 747
Combustiveis
Telecomunicagdes Cisco 300 71 39 6 86,5
Quimica e DuPont 2700 646 37 10 82,7
Petroguimica
Papel e Celulose Embalagens 252 27 33 8 774
Jaguareé
Inddstrias Diversas Embraco 5427 342 35 11 88,7
Bancos e Servicos Embracon 2183 312 34 4 805
Financeiros Administradora
de Consorcio
Farmacéutico Eurofarma 4319 481 7 819
Siderurgia e Gerdau 24 486 2 660 9 81,0
Metalurgia
Tecnologia e Google 381 a3 29 3 90,3
Computacdo
Servicos Instituto 4799 618 27 4 83,5
Nordeste
Cidadania
Servicos de Salde Laboratério Sabin 1131 a0 3 5 87,1
Eletroeletrénico Landis+Gyr 474 65 36 9 849
varejo Losango 1173 203 36 10 87,0
Transporte e Logistca MRS Logistica 5635 323 35 10 81,0
Bens de Consumo Moinho Globo 160 38 33 9 83,3
Alimentos
Autoindstria Perkins Motores 113 9 35 7 92,3
Construgéo Pormade - Portas 377 26 35 11 878
Mineracéo Sama 602 52 33 13 88,3
Cooperativas Unimed Sul 189 31 32 7 87,2
Capixaba
Figura 4.2 - Ranking das Melhores Empresas para Voc & Trabalhar 2012.

Fonte: Site Revista Vocé S/A (2013).
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A seguir serdo apresentadas as caracteristicas das trés melhores empresas
classificadas no ranking de acordo com a sua pontuacdo. O objetivo € mostrar os
pontos positivos listados na pesquisa e os fatores que as levaram a alcancar o
topo do ranking. Os fatos e informacdes de cada empresa apresentados nas
secdes a seguir sdo parte das reportagens realizadas pela revista e divulgadas

tanto no guia impresso quanto no site da Revista VOCE S/A.

12 Colocada: Elektro (Setor: Energia, Nota Final: 9  2,5)

A Elektro € uma distribuidora de energia elétrica com sede em Campinas,
interior de Sao Paulo, com mais de 2 milhdes de clientes e esta presente em 223

cidades do estado de Sao Paulo e em cinco municipios do Mato Grosso do Sul.

A Elektro passou recentemente por mudancas profundas. Em 2011, o
executivo Carlos Ferreira deixou a presidéncia da Elektro e, em Setembro, Marcio

Fernandes assumiu sua cadeira, entdo diretor administrativo da companhia.

Marcio era visto como o principal sucessor de Carlos Ferreira e sua
ascensao ao cargo de presidente foi interpretada pelos funcionarios como um
processo de continuidade. Na verdade, mais do que isso, foi visto como um sinal
de coeréncia entre 0 que a Elektro prega e o que faz: utilizar do recrutamento
interno como principal ferramenta de selecédo e preenchimento de vagas no seu

guadro.

A movimentacao interna € uma das politicas mais eficientes na Elektro. No
Brasil, 86% das vagas abertas em 2011 foram preenchidas dessa forma, ante
64% de aproveitamento em 2010. A empresa opta por abrir 0 processo mesmo

para posi¢cdes que tém sucessores mapeados.

No inicio de 2012, poucos meses depois de assumir a presidéncia, Marcio
percorreu mais de 10.000 quildbmetros em 17 dias, participando dos chamados
Encontros Elektro, para falar aos empregados ndo sé dos planos da companhia,

como também de engajamento e valores.

Os profissionais da Elektro tém planos de desenvolvimento individuais. Em
2011, a companhia investiu 6,5 milhdes de reais em programas de treinamento e

desenvolvimento para suas equipes.
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Um exemplo € o Programa Geracao Futuro, que visa identificar, entre os
funcionarios que se destacaram na avaliagdo, aqueles com caracteristicas de
inovacdo, empreendedorismo e protagonismo para participar de um plano de
desenvolvimento acelerado. Sdo 30 vagas por ano e, ao final, a pessoa esta
pronta para assumir posicoes de lideranca. Os trés profissionais com melhor
desempenho durante o programa sao, ainda, reconhecidos e premiados com
bolsa para MBA ou especializacdo, programa de coaching e cursos de curta

duracéo.

O subsidio da Elektro para Ensino Médio, cursos técnicos, graduacao, pés e
MBA chega até a 60% do valor da mensalidade e beneficia 76 pessoas. Para os
cursos de inglés online, sdo 100%, extensivos, até mesmo, para as familias dos

empregados.

Ponto(s) Positivo(s): A qualidade de vida é uma preocupacdo da
companhia e a meta de zero hora extra é levada a sério por todos. Consolidada
politica de gestdo de pessoas e a motivacao de seu time.

22 Colocada: Perkins Motores (Setor: Autoindustria, Nota Final: 92,3)

A Perkins é uma empresa fabricante de motores pertencente ao grupo
americano Caterpillar e sua fabrica esta instalada em Curitiba, capital do Parana.

O indice que mede a satisfacdo de seus funcionarios subiu 21 pontos
percentuais do ano de 2011 para 2012, o que colocou a empresa em primeiro
lugar no setor de autoindustria. O numero é reflexo de algumas mudancas que a

Perkins vem promovendo em sua gestdo de pessoas.

Desde 0 ano passado, a companhia comegou a mapear seus talentos — hoje
15% de todo o quadro esta sendo preparado para assumir cargos de lideranca

Nos proximos anos.

Em especial, a capacidade que a organizagao tem de ouvir os profissionais
ja faz parte da cultura ha tempos. Sdo espalhados pelas plantas, por exemplo,
cartdes coloridos para as pessoas darem sugestes, seja para as areas técnicas,
seja para as areas corporativas — uma heranca da Caterpillar. Eles dédo suas

sugestdes e colocam tudo em um mural.
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Os lideres sdo obrigados a responder a todas elas, mesmo as que néao
forem aplicadas. Nao é raro um funcionario apontar uma melhoria que prop6s e
foi aceita. Apesar de um ano movimentado para a empresa, o clima interno é de
muita tranquilidade e seguranca e, além do bom desempenho obtido no Guia, a
Perkins exibe outro indice bastante relevante — ha sete anos néo registra nenhum
acidente com afastamento na fabrica. Isso é mérito de profissionais conscientes,
da responsabilidade com a seguranca e do RH, que os deixa ter voz para propor

mudancas.

Ponto(s) Positivo(s): A empresa tem uma comunicacdo muito aberta, os
lideres sdo acessiveis e 0s valores sdo respeitados e admirados pelos

funcionérios.

32 Colocada: Google (Setor: Tecnologia e Computacdo , Nota Final:
90,3)

Google Inc. € uma empresa multinacional de servi¢os online e software dos
Estados Unidos. A Google hospeda e desenvolve uma série de servicos e
produtos baseados na internet e gera lucro principalmente através da publicidade.

No Brasil, o escritorio da empresa estéa localizado na cidade de Sao Paulo.

Os salarios sao acima da média de mercado de empresas de internet. Ha
também um boénus anual, pago de acordo com metas da area e do negocio e
prémios de reconhecimento. No peer bonus, por exemplo, a pessoa recebe 200
reais se 0 colega disser que ela merece levando em conta as regras e
justificativas. Ainda sim, em 2011 esse agrado foi concedido 1.063 vezes. Ja o
spot bénus é o reconhecimento feito pelo gerente e vai de 550 a 28.000 reais.
Estas sdo formas de reter seus 410 profissionais, constantemente assediados por

outras empresas.

Os googlers, como eles sdo chamados, recebem também acdes da
companhia a partir do ato da contratacdo. Se o desempenho for bom, a
companhia pode premiar com mais um lote no fim do ano. O plano de saude é de
primeira para todos, e com dependentes inclusos. Caso o funcionario decida ir a

um médico particular, ter4 reembolso de 374 reais por consulta.
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Na previdéncia privada, a empresa deposita no Googleprev um valor
equivalente a 5% do salario, mesmo que o profissional ndo contribua. Se
contribuir, a Google faz um aporte no mesmo valor, até o limite de 12% do valor

do salario.

Além disso, por ano, 450 reais podem ser usados para lentes ou novas
armacdes para os funcionarios que usam oOculos. H4 ainda reembolso de 180
reais por més em academia. Para 0s novos pais, ha o oferecimento de 600 reais
para as despesas com alimentacdo nos primeiros 90 dias do bebé e os homens

ganham quatro semanas de licenca-paternidade.

O reembolso dos gastos com internet € de 112 reais por més. O funcionario
novo tem direito a 100 reais s6 para decorar a sua mesa de trabalho. A indicacao
de um colega para trabalhar na Google rende mais de 5.000 reais (70% da equipe

chegou la por indicacéo).

A Google ainda oferece até 16.000 reais por ano para despesas com
educacédo. Desse valor, 20% podem ser gastos para fazer cursos que estimulem a
criatividade, como culinaria. Por fim, tem o presente de Natal. No ano passado,

por exemplo, foi um smartphone.

Ponto(s) Positivo(s): Ao completar 30 anos, todo funcionario tem direito a
checkup, que pode ser refeito aos 35, 38 e 40 anos. A partir dessa idade, esse

tipo de exame € anual.

4.4. Analise dos Resultados

A partir dos resultados obtidos na pesquisa, podemos supor que as trés
melhores empresas classificadas no ranking possuem caracteristicas que estao

presentes nos principios, objetivos e acdes de um programa de Endomarketing.

Nota-se que todas elas valorizam o seu publico interno, adotam meritocracia
para a concessao de beneficios, investem fortemente no crescimento profissional
e desenvolvimento de carreiras além de demonstrarem preocupacdo com a

qualidade de vida dos seus colaboradores.
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Ha um foco bem definido no capital humano e no entendimento de que a
motivacdo dos seus colaboradores € de extrema relevancia para o bom
desempenho das atividades. Sendo assim, a gestdo de pessoas pode ser vista

como a area mais trabalhada entre todas por estas empresas.

E possivel perceber também que estas empresas tém acdes voltadas ao
marketing de beneficios, em que uma vasta gama de beneficios é oferecida aos
colaboradores com o objetivo de criar condi¢cbes favoraveis para a motivacgao,

além de colaborar para a retencéo de funcionarios e atrair novos talentos.

Nota-se ainda que elas estimulam o crescimento individual e profissional de
seus colaboradores através de treinamentos, cursos de aperfeicoamento e o
apoio a continuidade dos estudos. Com isso, ela cria oportunidades de
desenvolvimento continuo que, além de contribuir para o crescimento intelectual

do individuo, trazem resultados diretos para a empresa.

Todas estas ag¢Oes, em maior ou menor grau, estdo em sintonia com as
acbes de Endomarketing. Isso pode ser evidenciado se confrontarmos o0s
resultados constatados acima com os principios e objetivos do Endormaketing

apresentados ao longo deste trabalho.

De acordo com tais principios e objetivos, devem haver acbes que
promovam a motivacao e o engajamento das pessoas para que, juntas, atinjam os
mesmos objetivos estabalecidos pela organizacdo. Além disso, a¢des para tornar
as empresas melhores para as pessoas trabalharem tornam-nas também mais
rentaveis, solidas, competitivas e mais atrativas, fazendo prevalecer o sentimento

de orgulho entre todos.

O ponto principal em comum entre estas empresas €& que todas
compreendem e tem plena convicgcdo de que a melhor maneira de atingir seus
objetivos é valorizar o seu capital mais importante: as pessoas. Sao elas em si

proprias a esséncia da organizacao.
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5. Conclusao

Atualmente, vivemos em um mundo globalizado onde as mudancas ocorrem
mais rapidamente que antes, exigindo esforcos de todos para entender e
acompanhar tais mudancas. No mundo corporativo, ndo € diferente. A relacéo
entre empresa e funcionario vem mudando ao longo dos tempos. A maioria das
empresas ja percebeu que somente serd possivel alcancar os seus objetivos
estratégicos através do comprometimento e participacdo direta dos seus
colaboradores, ou seja, 0 seu pessoal deve estar motivado e engajado com o seu
trabalho, contribuindo com a organizacdo como um todo, para que esta atinja 0s

resultados desejados e obtenha sucesso nos negocios.

Os colaboradores s&o os clientes mais importantes da empresa. E o cliente
interno que transmite ao mercado o que a empresa €, o que ela faz e o que ela
quer ser. E preciso que o cliente interno esteja motivado com o seu trabalho, pois,
no limite, € ele quem vai satisfazer as necessidades do cliente externo. A
motivagao é intrinseca, ou seja, esta dentro de cada uma das pessoas, mas cabe
a empresa estimular a motivacdo do seu pessoal, de diversas maneiras,
combinando fatores e direcionando acdes para que o0 ambiente organizacional

provoque a motivacao.

O Endomarketing se apresenta como uma ferramenta poderosa para
promover a motivagdo. O Endomarketing € o Marketing voltado para dentro, ou
seja, da mesma maneira que o Marketing vende os seus produtos aos clientes
externos, o Endomarketing “vende” a empresa ao seu cliente interno. Ele visa
estabelecer uma boa relagdo com os colaboradores através do comprometimento
de modo a atingir os objetivos estratégicos da organizagdo. A implantacdo de um
programa de Endomarketing, quando bem administrado, pode ajudar a empresa a
conquistar o seu publico interno, alcancar os resultados e tornar-se mais

competitiva.

A eficacia do programa de Endomarketing pode ser medida através das
pesquisas de clima organizacional. Estas pesquisas medem o grau de satisfacéo
do cliente interno com a empresa em que trabalha. E através delas que se pode

conhecer o ambiente interno com mais precisdo, detectar problemas e extrair
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necessidades e expectativas dos colaboradores. Assim, € possivel afirmar que
estas pesquisas trazem indicadores capazes de caracterizar o0 clima
organizacional. Se o clima organizacional estiver bom, o resultado da pesquisa

sera positivo, e caso o clima estiver ruim, o resultado sera negativo.

A pesquisa de clima organizacional mais ampla e respeitada do pais € a
pesquisa aplicada pela Revista VOCE S/A. Ela elabora o ranking das melhores
empresas para trabalhar através dos resultados dos questionarios aplicados entre
os funcionarios e a empresa. Estes questionarios sao voltados para o
mapeamento do clima organizacional e seus resultados permitem medir o nivel de

satisfacdo do colaborador em varios aspectos.

Uma analise foi realizada sobre as trés primeiras empresas classificadas
nesta pesquisa. E possivel supor que elas dispdem de acdes de Endomarketing
para conquistar e fidelizar o seu publico interno. Estas acfes valorizam 0s seus
colaboradores e colocam em pratica a meritocracia, boa comunicacao interna e a
politica de beneficios, com o oferecimento de planos de carreira, bdnus diversos e

programas visando a saude e o bem estar de seus colaboradores.

Foi possivel perceber que quanto melhores forem os cuidados e a atencao
gue a empresa tiver com o seu publico interno, melhores serdo seus resultados,
tanto econdmicos quanto humanos. Tais cuidados e aten¢cédo sao entendidos aqui
como praticas que podem ser bem empregadas por meio de acbes de um

programa de Endomarketing bem planejado e administrado.

7

Desta forma, chega-se a conclusdo que o Endomarketing é importante e
necessario, pois através de seus métodos e processos possibilita a empresa
conhecer o0 seu publico interno, estabelecer uma relacdo produtiva com ele,
podendo diagnosticar as necessidades deste e posteriormente atendé-las,
estimulando-o em seu trabalho, que por sua vez, produzira com produtividade e

gualidade.

O Endomarketing pode ser visto, sim, como uma poderosa ferramenta de
motivacdo porque consegue colocar em evidéncia, acima de tudo, as pessoas,

que sao o principal ativo das organizacodes.
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