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RESUMO

Um dos mais importantes segmentos existentes no ramo empresarial ¢ o das empresas
alimenticias. As empresas de alimentos na cidade de Marilia refletem um panorama nacional:
as dificuldades econdmicas existentes no mercado se estendem desde a agricultura até o
consumidor final, fazendo com que as empresas tenham que se preocupar com aquilo que
produzirdo e com a existéncia de mercado para a comercializacdo de seus produtos. Uma das
estratégias para se fazer isso ¢ investir numa forte estratégia de motivacdo dos empregados,
para que reflitam sua satisfacdo na satisfacdo externa. Dai o endomarketing, que combina com
a preocupacdo, com as pessoas € foco em resultados operacionais, tendo como premissa
basica que a qualidade da relagdo das empresas com seu mercado e cliente ¢ uma
conseqiiéncia com o seu publico interno.

Palavra — chave: Endomarketing, cultura organizacional, comunicagao.
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ABSTRACT

One of the most important existing segments in the enterprise branch is of the nourishing
companies. The food companies in the city of Marilia reflect an landscape national: the
existing economic difficulties in the market if extend since agriculture until the final
consumer, making with that the companies have that to be worried about what they will
produce and with the existence of market for the commercialization of its products. One of the
strategies to become this is to invest in one strong strategy of motivation of the employees, so
that they reflect its satisfaction in the external satisfaction. Endomarketing combines concern
with the people and focus in operational results, having as basic premise that the quality of the
relation of the companies with its market and customer is a consequence with its publish
intern.

KEYWORDS: Endomarketing, organizational culture, communication.
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INTRODUCAO.

Um dos mais importantes segmentos existentes no ramo empresarial ¢ o das
empresas de alimentos. Com efeito, dentre as necessidades bésicas humanas, a principal ¢ a
que diz respeito a alimentag¢do, ou seja, sem comer o ser humano nao vive. Dessa feita,
enquanto existir a Humanidade, o mercado de alimentacdo sempre existird e se fara em
constante desenvolvimento, adequando-se as constantes mudancas de gosto, necessidade e
desejo dos seus consumidores.

As empresas de alimentos na cidade de Marilia refletem um panorama nacional: as
dificuldades econdmicas existentes no mercado se estendem desde a agricultura
(investimentos cada vez menores, devido a falta de incentivo governamental) até o
consumidor final (altos indices de desemprego e empregos informais baixam renda per
capita), fazendo com que as empresas tenham que se preocupar com aquilo que produzirdo e
com a existéncia de mercado para a comercializa¢ao de seus produtos.

Porém a empresa ndo pode se preocupar unicamente com tais questdes, por mais
importantes que paregam, posto que ndo deve “olhar apenas para fora”, mas também “olhar
pra dentro”, ou seja, em tempos de economia cada vez mais recessiva, 0s prejuizos e
desperdicios devem ser contidos ao extremo e em contrapartida os lucros e beneficios
precisam ser maximizados. E a melhor forma de se fazer isso ¢ investindo numa forte
estratégia de motivagdo interna, educando e estimulando os colaboradores da empresa, isto &,
seus empregados.

Esta pesquisa pretende discutir como o endomarketing poderia contribuir na

organizagdo de forma geral, com um tipo de programagao bem estruturada.
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Por endomarketing entendemos que ¢ uma acdo do marketing voltada para a
satisfacdo e alianca do publico interno, com o intuito de melhor atender aos clientes externos.

O objetivo deste projeto € apresentar uma visao diferenciada, porém nao excludente
da atual, demonstrando a consisténcia e a aplicabilidade e de um conceito inovador que
combina preocupagdo com as pessoas € foco em resultados operacionais, tendo como
premissa basica que a qualidade da relagdo das empresas com seu mercado e cliente ¢ uma
conseqiiéncia com o seu publico interno.

Para melhor observagdo iremos conceituar o que ¢ o endomarketing, suas origens €
os significados.

No capitulo dois, iremos conceituar o processo de recrutamento e selecao, as
vantagens e desvantagens do recrutamento interno.

Ja no capitulo trés iremos conceituar comunicagao, voltada a comunicagao interna, €
os processos de qualidade na comunicagao.

Como consta no trabalho uma pesquisa de campo nas empresas de Marilia e as
analise desta pesquisa.

No ultimo capitulo iremos verificar os processos de implanta¢do do endomarketing, e

o porque o endomarketing € essencial nas empresas.



16

1- ENDOMARKETING.

1.1 - ORIGEM DO ENDOMARKETING

O endomarketing surgiu em meados da década de 1970, a partir da necessidade de se
desenvolver alternativas para encantar os clientes internos das empresas, isto ¢, o0s
funcionarios. Essa idéia fundamentou-se na consolidagdo de imagem corporativa para os

colaboradores motivando os as trabalhar.

Um dos pioneiros do endomarketing, Saul Faingaus Bekin, em sua atividade
profissional como gerente de produtos da Johnson & Johnson, notou que a empresa passava

por dificuldades serias de comunicagdo entre seus departamentos.

Alem, disso, era clara a falta de visdo dos colaboradores a respeito da empresa e que
atuavam, o que dificultava o entendimento do papel e a importancia de cada um, no contexto

da empresa.

Bekin percebeu que as ferramentas de marketing que precisava ja existiam, o que
faltava era adapta-las a realidade interna da empresa. De acordo com Levitt apud Bekin (2004)
“se a empresa esperava atingir objetivo la fora, precisa se certificar que todos nela estdo

comprometidos com esse objetivo”.

1.2 — O SIGNIFICADO DA PALAVRA ENDOMARKETING.

“Endo” provém do grego e quer dizer “acdo interior ou movimento para denro”.

Endomarketing €, portanto marketing para dentro.
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1.3. — CONCEITO DE ENDOMARKETING.

E toda ¢ uma decorréncia da necessidade de motivar pessoas e de qualquer agio de
marketing voltada para a satisfacdo e alianca do publico interno com o intuito de melhor
atender aos clientes externos. O endomarketing ¢ uma ferramenta de extrema importancia na
empresa.

O endomarketing ¢ umas das ferramentas mais utilizadas, para melhoria do clima
organizacional facilitando as relagdes entre diretores e os colaboradores (shakeholders).

Segundo Bekin (2004) “a palavra grega hindu, significa em para dentro, dentro de
exprimindo a posi¢do ou a ag¢do no interior de algo, o movimento de algo que caminha para
dentro de si mesmo”. Isso caracteriza a visdo do marketing para dentro.

Os colaboradores tém uma parte principal no seu processo que é a conquista, o
encantamento e a fidelizagdo dos clientes externos (consumidores). Pér exemplo quando o
ambiente organizacional esteja bom ou ruim se reflete no cliente externo (consumidor).

Por isto que o endomarketing ¢ importante, afinal se os clientes internos
(colaboradores), estdo satisfeitos, eles podem desenvolver bem o seu trabalho, onde ¢ o ponto
principal para o €xito da empresa.

O beneficio que se busca ¢ o fortalecimento e a constru¢do de relacionamento,
compartilhando os objetivos da empresa e fortalecendo estas relagdes, inserindo a nocao de
que todos sdo clientes de todos também dentro da empresa. Isto significa tornar o colaborador
(funcionério) um aliado, fomentando a idéia de que seu sucesso estd ligado ao sucesso da
empresa.

Cada vez mais as empresas buscam uma diferenciacdo no mercado, com suas marcas

e de seus produtos, mas também valorizam as pessoas que nela trabalham e com isto obter a



18

satisfacdo de seus colaboradores (cliente interno), por acreditar que os recursos humanos
representam uns de seus principais diferenciais comparativos. Dentre as formas de promover a
motivacdo das pessoas, a4 pratica de marketing interno €, provavelmente, a mais conhecida,
por outro lado, também ¢ a mais controversa.

A visao hegemonica difundida no mercado atual situa o marketing interno, ou
simplesmente endomarketing, como uma atividade de apoio as demais tarefas da organizagao,
caracterizado pela integragdo das pessoas através de informagdo coerente e rapidamente
distribuida, que objetiva despertar nos empregados uma sensagao de “co-propriedade” sobre a
empresa € com isto obter seu comprometimento. A priori, esta concepgao mostra-se logica,
entretanto apresenta uma série de fragilidades questiondveis de constru¢dao conceitual, razao
que justifica fortes criticas, logo, a controvérsia.

Primeiramente o marketing interno ndo deve ser entendido apenas com o resultado
de comunicacgao interna e gerenciamento de informacdes, constituindo um processo educativo
que objetiva integrar pessoas e gerar motivacao. A motiva¢dao ndo pode ser espontaneamente
gerada, tampouco extraida através de comunicacdo; ela é propriedade exclusiva e
intransferivel do individuo, podendo apenas ser estimulada por uma série de fatores que, em
conjunto ou combinados, nas proporgdes certas aquelas pessoas, poderdo aumentar sua
percepcao de valor da sua motivacao individual.

Assim sendo, endomarketing caracteriza-se como um processo gerencial, ciclico,
continuado e em dire¢do a um determinado proposito da organiza¢do que ¢ integrado aos
demais processos da empresa, funcionando, dessa maneira, como um catalisador 4 consecu¢ao
de metas. Pode — se entdo denominar endomarketing como “Gestdo de Marketing Interno”
apropriando, como objetivo principal, promover a motivagdo das pessoas por seu trabalho,
obtendo seu comprometimento com os objetivos estratégicos da empresa. Trata-se entdo de

uma forma mais pragmatica de ver o papel do marketing interno, uma vez que colaboradores
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mais comprometidos terdo maior produtividade e, por conseqiiéncia, a empresa afere
melhores lucros e resultados.

Bekin (1995), caracteriza o “endomarketing da seguinte maneira: “acdes de
marketing para o publico interno (funciondario) das empresas e organizagoes”, ou ainda “um
processo cujo foco é sintonizar e sincronizar, implantar e operacionalizar a estrutura de
marketing da empresa ou organizagdo que visa agdo-para-o-mercado”’, tendo como objetivo,
“facilitar e realizar trocas construindo relacionamento com o publico interno, compartilhando
os objetivos da empresa ou organizacao harmonizando e fortalecendo estas geracdes”. Logo €
importante a comunicacao interna pessoal, impressa, telefonica, eletronica ou digital.

Tendo como fundamento ser a relagdo empresa e mercado um reflexo da relagdo
empresa e seu publico interno, a boa pratica de marketing interno resulta em melhorias
significativas: nas pessoas com a empresa € com os colegas, por fim, na relagdo da empresa
com o seu ambiente de negocios, gerando mais criatividade, flexibilidade, trabalho em equipe,
melhores resultados, clima organizacional e imagem.

A disseminag@o do conceito do endomarketing ¢ de cliente interno ¢ significativa e
relevante para o desempenho das atividades organizacional, em especificos aquela relacionada
4 gestdo de pessoas. Desta forma, o endomarketing passou a contribuir para a valorizagdo do
publico interno e sua importancia estratégica, maximizando fluxo de comunicag¢do e
relacionamento entre colaboradores. Segundo Berry apud Las Casas (1999).

“endomarketing ¢ a visdo do empregado como cliente ¢ a visdo de cargos
como produto ¢ a partir dai um esforgo para oferecer um produto interno que
satisfaca os desejos e necessidades deste cliente, enquanto se procura atingir
0s objetivos da organizacao”.

Portanto verificamos neste conceito, que a empresa estdo comegando a perceber a
relevancia de seus funciondrios para que possam atingir seus reais objetivos. E tanto pode ser

verdade, que muitas dela estdo implantando o endomarketing, que tem uma alta capacidade de
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trocar o relacionamento de cada funcionario, a ponto destas mesmas organizagdes estarem
dispostas a aceitar sugestdes e reclamagdes dos consumidores internos. E a visdo do
funcionario como parceiro que ¢ estimulado a envolver-se, dedicar-se, participando
ativamente e de forma integral, do processo de tomada de decisdes de modo a agregar valor as
empresas € ao proprio conhecimento.

A comunicacdo e o endomarketing expandiram tanto que hoje ¢ fator preponderante
para o funcionario perceber o quao ele ¢ importante para o crescimento de uma empresa. As
organizagdes que ainda ndo perceberam o valor que os colaboradores exercem sobre os
negodcios infelizmente nao sobreviverdo, pois os colaboradores capacitados e desmotivados
irdo buscar empresas que reconhecam o seu valor e dedicacdo, criando assim uma grande
rotatividade nas empresas, o que acaba nao favorecendo nenhuma das partes.

Contudo, estas promessas apenas se verificam na pratica se houver o estimulo
adequado dos fatores motivacionais que cercam as pessoas desde que estruturados em um
processo gerencial, pois com um posto de marketing ¢ necessario que exista também um
composto de endomarketing.

Por esse motivo as empresas utilizam-se de novos métodos e novas formas de
comunicagdo que fagam a diferenga para o crescimento e desenvolvimento de seus
colaboradores. O endomarketing ¢ o que estava faltando nas organizagdes para terem um
maior relacionamento com seus colaboradores de todos os setores, estimulando-os a
manterem uma aproximagao maior com os clientes no que se refere a um atendimento com
produtividade e qualidade.

A organizacdo deve focar-se na conquista da confianca e credibilidade do publico
interno, elevando o nivel de satisfacio do mesmo, reconhecendo esforgos e incentivando

interagdo, para que tenha todas as condi¢des de entender os objetivos da organizagdo, havendo
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comprometimento ¢ vontade para satisfazer o cliente externo, garantindo assim a sua
fidelizacao e retencgao.

A importancia do endomarketing ¢ tao grande, que visa um melhor entrosamento
entre diversas areas, por isso, € preciso uma unido constante entre todos, pois o trabalho em
equipe ¢ fundamental para o progresso e desenvolvimento de uma organizacao, também para
um eficaz gerenciamento de informagdes entre todos os seus componentes. Esse novo
conceito esta ligado a uma nova abordagem do mercado que esta relacionada com um

ambiente dinamico, em que mudancas sao freqiientes e fazem parte da rotina.

1.4 — IMPORTANCIA DO ENDOMARKETING.

Para Berry apud Las Casas (1999)

g s o — L .
A idéia do marketing interno é criar uma organizag¢do capaz de criar os
verdadeiros clientes para a empresa. A estratégia final é fazer dos
empregados verdadeiros clientes”.

Trata-se da nova abordagem do marketing a fim de atingir também os recursos
humanos de modo que os funcionarios das empresas, se motivados se comprometam na
obten¢do de melhores resultados. Assim, o colaborador que estd motivado com o seu trabalho
cria vinculos com as instituicdes tornando os objetivos organizacionais os seus proprios
objetivos, ou seja, vestindo a camisa para o pleno desenvolvimento e conquista de metas e
resultados.

Acima de qualquer expectativa o endomarketing ¢ uma ferramenta responsavel pela
comunica¢do e transformagdo da imagem corporativa para os colaboradores. Com essa
ferramenta as empresas podem se vender efetivamente aos seus colaboradores a sua
estruturas, objetivos, metas, mensurar, trabalhar a fim de prover as melhores condi¢cdes de

clima e interag@o entre os colaboradores.
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Vale ressaltar que o publico interno para Bekin (1955) “E um publico primordial
para o sucesso”.

Isso confere aos colaboradores uma posicdo de importancia e diferencial que deve
ser trabalhado e estimulado pelas empresas a fim de transformar todo o capital humano em
diferencial competitivo para conquista e fidelizagdo dos clientes externos, portanto ¢
necessario que o conceito de cliente esteja fundamentado nos processos das empresas de
modo que possam aprimorar a sua prestagdo de servi¢os internos e assim seja mais facil
oferecer qualidade em produtos e servicos destinados ao consumidor final.

Um processo de endomarketing de sucesso deve levar em consideragdes algumas
premissas, muito relevantes no mercado hoje. E fato que empresas que buscam
relacionamentos eficazes, focam suas atividades em seus clientes, afinal eles estdo cada vez
mais exigentes e sensiveis as percepgdes negativas, 0 que exige a presenga macica da
qualidade na oferta de produtos e servigos, desde a compra, passando pela transagao,
relacionamento e pos-marketing. Os proprios colaboradores da empresa refletem a situagdo da
satisfacdo como clientes internos, ja que constitui o primeiro mercado das empresas e
precisam de atengdo, valorizagio ¢ bom tratamento. A medida que os objetivos sdo
alcangados a empresas devem alia-los a exceléncia em servicos e a gestdo de recursos
humanos, gestdo esta que deve ser capaz de envolver e comprometer os colaboradores com os
focos e objetivos organizacionais.

Segundo esta l6gica, BEKIN (1995), conclui que:

“Este processo de envolvimento, comprometimento e valorizagdo do
funcionario deve preceder o marketing externo”.

Todas as reflexdes a respeito do endomarketing, assim como as definigdes marketing

de relacionamento convergem mais uma vez para uma unica realidade. O endomarketing
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mostra uma ferramenta de marketing, que veio para se consagrar como chave para os
processos internos das empresas, trabalhando diretamente a motivacao dos colaboradores
ampliando comunicagdo, participacao no aprimoramento dos servigos ¢ agregando valor para
o cliente externo, seja na qualidade da prestacao simples atendimento, seja na qualidade dos
produtos e servicos vendidos.

Para LAS CASAS (1999) “O marketing interno pode ser visto tanto do ponto de
vista normativo como funcional”. Do ponto de vista normativo, que estabelece
procedimentos, encontra-se no nivel interno todos os elementos envolvidos. Mostram de um
lado todos os clientes, empregados, assistentes, vendidos como a propria empresa, benéficos,
programas de treinamentos, motivacao, preven¢ao de acidentes, qualidade, produtividade e
cargos. Do ponto de vista funcional o objetivo do marketing interno ¢ justamente obter a
satisfacdo dos desejos e necessidades do consumidor. Desta forma conclui-se que o autor
defende a idéia da satisfacdo dos funcionarios para que fiquem motivados a alcangar os
objetivos esperados dai a necessidade de ofertar produto como a propria empresa, salarios,
beneficios, treinamentos, motivacdo e qualidade, por exemplo.

O envolvimento dos colaboradores nos processos de endomarketing se dd como
maior freqliéncia nos niveis de direcdo e geréncia. Isso acontece por estes niveis
organizacionais deterem maior numeros de informacdes oficiais o que permite o
comprometimento mais facil destes niveis. E importante que os niveis operacionais e
supervisdo também tenham acesso s informagdes de modo que possam conferir a empresa
condicdao de igualdade na integracdo da comunica¢do em torno dos objetivos empresariais.
Isso significa que os colaboradores bem informados tém melhores condi¢des de interagir e
entender os objetivos das empresas, facilitando o percurso até o alcance das metas. Uma vez
que estas metas sejam bem compreendidas, torna-se viavel envolver pessoas no processo, para

atuarem com empenho e dedicacdo em suas atividades. Tao ou mais importante que a
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comunicacdo em uma area que ocorre entre um superior ¢ seu subordinado direto, ¢ a
comunicagdo entre pares, em que diretores, gerentes, supervisores, entre si, podem otimizar o
fluxo de informacgodes tornando-se mais dindmica e uniforme levando as informagdes de forma
mais rapida e objetiva a todos os colaboradores.

Alguns fatores desmotivam os colaboradores nas instituicdes € um deles de acordo
com BRUM (1998), “E a entropia da informacdo, ou seja, a demora no envio das
informagoes”. Como ja foi citada, a informagao oficial estdo disponiveis para os niveis de
direcdo e gerencia, portanto cabe aos gestores disponibilizar-las de maneira uniforme a fim de
proporcionar o entendimento € comprometimento por parte de todos os colaboradores na
relagdo interna e externa. Desta forma, ¢ mais facil identificar problemas, bem como, solucao

para falhas e limitagcdes em produtos e servicos prestados aos clientes.

1.5 - SATISFAZENDO O CLIENTE INTERNO.

A satisfagdo do cliente interno ¢ de extrema relevancia para a obtengao de resultados
satisfatorios junto ao cliente externo, ndo ¢ novidade, porém satisfazer pessoas ndo se
constitui em tarefa facil a medida que todos tém expectativas, vontades, necessidades e
perspectivas distintas. Essa realidade ndo faz parte somente do ambiente externo as empresas,
mas também do ambiente interno, o que também nao ¢ novidade. Segundo esta logica ¢
importante perceber que as pessoas gostam de ser reconhecidas, respeitadas, bem tratadas e
inseridas em um contexto social. Para entender ¢ buscar satisfacdo aos clientes internos ¢

importante lembrar que segundo BRUM (2003):

“A palavra trabalho vem do latim tripalium, cujo significado ¢ trés paus.
Trés paus a muito tempo atras, era um instrumento de tortura. Talvez esteja
ai 0 motivo pelo qual ainda existem pessoas que encaram o trabalho como
sindnimo de tortura. Sdo pessoas que utilizam lentes do passado para
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enxergar o trabalhando estabelecendo com ele uma convivéncia torturante
em todos os sentidos”.

Com o passar do tempo as empresas vém assumindo papel de responsabilidade em
prover qualidade de vidas as pessoas que fazem partido quadro de colaboradores. Por incrivel
que parega algumas empresas ndo param por ai € comprometem-se efetivamente com a busca
incessantes pela transformacao do trabalho em momento de prazer. Pessoas que ndo constam
buscar prazer em suas atividades profissionais costumam viver a sindrome do trabalho vazio,
que ¢ comum entre aqueles que passam o dia olhando o relogio aguardando ansiosamente o
término do expediente.

Dizer que um colaborador ¢ importante no contexto empresarial pode ser interessante
e ate motivador por alguns dias, porém ¢ preciso fazer com o que o colaborador compre esta
idéia reflita sobre a sua participagdo nos processos, ou seja, ¢ necessario convence-lo
efetivamente de que ele € importante, mas nao para obter um sorriso momentaneo, ou seja,
uma falsa expectativa e sim para que o colaborador se veja como parte integrante de uma
estrutura que agrega valor a empresa, ao clima organizacional e os clientes externos.

A motivagdo dos colaboradores para o trabalho ndo depende somente de um esforgo
particular dos colaboradores da base operacional. E muito importante que a motivagéo torne-
se uma reagao em cadeia. A alta gestdo deve estar comprometida e motivada com os objetivos
da empresa. E de responsabilidade da gerencia dissemar, através de um processo de
comunicacdo linear e objetivo o sentimento de satisfacdo prazer e motivagao no trabalho
tracando planos de acdo atuando como espelho para os colaboradores. Desta forma € possivel
que os colaboradores vejam em seus gestores diretos ou ndo, pessoas que acreditam no que
fazem e falam a fim de consolidar o comprometimento com a organizagdo. E ingénuo
imaginar que seja possivel implantar qualquer objeto de marketing interno com sucesso, se

ndo had crenca e participagdo efetiva daqueles que disseminam a idéia. Apesar disso, ¢
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importante reconhecer que a motivagao também ¢ caracteristica exclusiva ¢ intransferivel dos
individuos nao podendo ser gerada de forma espontdnea ¢ muito menos extraida através do
processo de comunicacdo. Pode apenas ser estimulada por fatores que em conjunto ou
combinados, podem vir a influenciar a percepc¢ao de valor da motivacao individual de cada
colaborador.

Além de todo processo que envolve a motivagdo dos colaboradores na obtencao de
melhores resultados com base no comprometimento levado pela satisfagdo com o trabalho ¢
importante reconhecer publicamente um trabalho bem feito, verificar-se o colaborador dispoe
os melhores meios para desempenhar suas atividades, enfatizar a preocupag¢do da empresa
com os colaboradores e ate mesmo recompensa-los através de premiagdes e agdes que elevem
o moral perante a equipe de trabalho. Com isso as empresas de uma certa forma, tornam os
agentes premiados um parametro de motivagdo para que os outros possam, também atingir
altos patamares em seus resultados.

No processo de satisfagdo dos colaboradores ¢ primordial que ndo exista espago para
falhas no tratamento dos colaboradores, ou seja, ¢ fundamental que nao haja desatengdo com
o relacionamento entre pares, que deve ser cordial, sem atritos, ameagas e coacdes. Qualquer
atitude contraria a convivéncia cordial pode descaracterizar a esséncia de um programa de

marketing interno, comprometendo inclusive a sua credibilidade.

1.6. — COMPOSTO DE ENDOMARKETING.

» AMBIENTE (PONTO): possui duas dimensdes: tangiveis e intangiveis, Tangivel
refere-se as instalacdes fisicas da empresa e seus atributos, como ergonomia,

iluminagdo, funcionalidade, decoracdo. Intangivel, retine todos os aspectos pertinentes
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ao clima organizacional, ou seja, a qualidade do ambiente interno, percebidas pelos
membros da organizagao que influenciam seu comportamento.

COMUNICACAO (PROMOCAO): significa o canal de informacdes entre empresa
seu publico interno. Onde se trata da forma de como a empresa “fala” com as pessoas
proximas e congrega os fatores constituintes desta, como conceito, identidade, visual,
mensagem, ¢ objetivo. (Campanha Interna). E importante perceber que cada
colaborador em cada empresa desempenha um papel chave na divulgagcdo da imagem
corporativa essa imagem deve ser refletida em cada colaborador, portanto ¢
imprescindivel o gerenciamento do composto de endomarketing de modo que se torne
uma estratégia presente e efetiva a fim de proporcionar condigdes plenas de
desenvolvimento e satisfagdo com o publico interno.

EMPRESA (PRODUTO): a empresa ¢ o proprio produto vendido, assim como
aquilo que a organizagdo entrega em troca do trabalho do individuo, caracterizando se
por um FLUXO DE BENEFICIO, constituido por fatores chaves, verificados
cientificamente, como remuneragao, status, aprendizagem, perspectiva de crescimento,
dentre outros, que sdo considerados que ao “vender” a empresa as pessoas cada um
desses fatores devera ser evidenciado. (Propria empresa “visdo” € seus servicos).
TRABALHO (PRECO): pois significa o valor pago para os colaboradores por tudo
que se desenvolve dentro da empresa, portanto quanto mais o colaborador for
motivado, maior sera a qualidade do trabalho.(Desempenho e Motivagdo). Outra
diferenca relevante da proposta hora apresentada refere-se & definicdo de publico
interno. Atualmente, o foco ¢ totalmente dirigido aos colaboradores diretos da
empresa.

Por tratarem-se da “mosca” do alvo que se pretende atingir com o endomarketing,

onde cada um ¢ promotor da imagem da empresa no mercado.
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Entretanto, ha também os investidores ou socios, colaboradores terceirizados,
fornecedores estratégicos, parceiros comerciais e, ainda, pessoas cujos talentos
interesse a empresa contratar. Obviamente, ao gerenciar o Composto de
Endomarketing, cada um desses publicos devera contemplar esta construcao
conceitua, faz-se necessario esclarecer alguns fatos, verdades e falacias do
endomarketing até entdo freqiientemente. Em primeiro lugar, o fluxo de informagdes
na empresa ¢ importante, mas seu principal objetivo ndo deve ser fomentar a
integragdo e sim subsidiar as pessoas de conhecimento, para apoiar o processo de
tomada de decisao a luz do Composto de Endomarketing, sendo que seus
gerenciamentos, conforme a Teoria Evolucionista de Darwin, devem garantir reagdes
rapidos as demandas do mercado e a adaptacao constante da empresa 4s mudancgas do
ambiente de negocio, assegurando que apenas as mais aptas permanegam.

FLUXO DE BENEFICIO: sao Oportunidade de Crescimento, Treinamento e
Desenvolvimento, Clima Organizacional, Plano de Beneficio, Remunerac¢ao,
Aprendizagem “On-The Job”, Oportunidade de Aplicar os Conhecimentos,
Responsabilidade Social, Recurso Material, Acesso a Desafios, imagem no Mercado,
Seguranca, Status.

Publicos, sdo os colaboradores diretos da empresa onde sdo os focos principais do
Endomarketing, devemos acertar, no entanto, sdo apenas os alvos, pois também ¢
preciso atingir outros publicos importante dentre os quais sdo: colaboradores,

investidores/socio, terceirizado, fornecedores, talentos (prospectos).
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2 - RECRUTAMENTO E SELECAO.

Recrutamento ¢ um conjunto de procedimentos que visa atrair candidatos de
potencialidade, qualificados e capazes de ocupar cargos dentro da organizagao.

Esta voltada para a identificacdo de profissionais capacitados tecnicamente, cujo
perfil seja de acordo com a cultura e a filosofia da empresa.

Segundo Chiavenato recrutamento ¢:

“Recrutamento é um conjunto de técnicas e procedimentos que visa atrais
candidatos potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos dentro
da organizagdo”.

O processo de recrutamento eficaz deve atrair muitos candidatos, a fung¢do do
recrutamento ¢ a de suprir a selecdo de matéria-prima bésica (candidatos) para seu
funcionamento.

O recrutamento ¢ feito a partir das necessidades presentes e futuras de recursos
humanos das organizagdes, onde requer um cuidadoso planejamento, que constitui uma
seqiiéncia de trés fases:

1) O que a organizagdo precisa em termos de pessoas.
2) O que o mercado de recursos humanos pode oferecer.
3) Quais as de recrutamento a aplicar.
As trés etapas do processo de recrutamento:
1) Pesquisa interna das necessidades
2) Pesquisa externa do mercado
3) Definicao das técnicas de recrutamento a utilizar.
O planejamento do recrutamento tem como finalidade de estruturar o sistema de

trabalho a ser desenvolvido, conforme figura 1.
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1- Pesquisa Interna 2- Pesquisa Externa: o
O que a organizagao que o mercado de RH
precisa: Pessoas pode oferecer: fontes
necessarias para a tarefa de recrutamento a
organizacional. localizar e alvejar.

3- Técnicas de
Recrutamento a Aplicar.

Figura 1. As trés fases do planejamento do recrutamento.

Também ¢ necessario que seja determinado as caracteristicas que o candidato deve

ter para poder executar o trabalho, a fim de elaborar uma lista de caracteristicas necessarias, ja

na pratica pode ser utilizada uma classificagdao dessas caracteristicas em cinco grupos:

1)

2)

3)

4)

)

Caracteristicas fisicas: idade, altura, peso, saude, aspecto geral entre outras.
Caracteristicas mentais: capacidade de memoria, grau de inteligéncia etc.
Caracteristicas de personalidade: perseveranca, autodominio, extroversao ou
introversao, autoconfianca controle emocional entre outras.

Caracteristicas de Experiéncia: experiéncia de trabalho, grau de
escolaridade.

Caracteristicas Sociais: circulo social, familiares, clubes, associagdes entre

outros.

2.1 — O PROCESSO DE RECRUTAMENTO.

O recrutamento envolve um processo que varia conforme a organizagdo. O inicio do

processo de recrutamento depende de decisdo da linha. Em outras palavras, o orgdo de
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recrutamento nao tem autoridade de efetuar qualquer atividade de recrutamento sem a devida
tomada de decisdo por parte do Orgdo que possui a vaga a ser preenchida. Como o
recrutamento ¢ uma funcdo de staff, suas providencias dependem de decisdo da linha, que ¢
oficializada através de uma espécie de ordem de servico, geralmente denominada requisi¢ao
de pessoal. Trata se de um documento que deve ser preenchido e assinado pelo responsavel
que pretende preencher a vaga em seu departamento ou secdo. Os detalhes envolvidos no
documento dependem do grau de sofisticagdo existente na area de recursos humanos: que
quanto maior for a sofisticagdo menor sdo os detalhes que o responsavel devera preencher no
documento.

Partindo desse ponto, deve levar em consideragdes varios fatores, pois com isto pode
levar a empresa a obter, €xito na contratacdo, sendo assim existe 3 ( trés ) tipos de
recrutamento.

1) Recrutamento Interno;
2) Recrutamento Externo;

3) Recrutamento Misto.

2.2 —RECRUTAMENTO INTERNO.

Segundo Chiavenato (2004) recrutamento interno €:

“Recrutamento interno é quando aborda candidatos reais ou potenciais
aplicados unicamente na propria empresa, e sua Seqiiéncia é o
processamento interno de recursos humanos”.

O recrutamento ¢ interno quando, havendo determinada vaga, a empresa procura

preenche-la através do remanejamento de seus empregados, que podem ser promovidos
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(movimentag¢do vertical), ou transferidos (movimentagdo horizontal), ou ainda transferido
com promoc¢ao (movimentagdo diagonal), sendo assim o recrutamento interno pode envolver:
» Transferéncias de pessoal.
» Promocgao de Pessoal.
» Transferéncias com promogdes de pessoal.
» Programas de desenvolvimento de pessoal.
» Planos de encarreiramento (carreiras) de pessoal.

O processo de recrutamento interno exige uma intensa € continua coordenacdo e
integragdo do 6rgdo de recrutamento com os demais Orgdos da empresa também envolve
varios sistemas e bancos de dados, muitas organizagdes utilizam bancos de talentos como
pessoas capacitadas para o recrutamento interno.

Para tanto, o recrutamento interno se baseia em dados e informagdes relacionados
com o0s outros subsistemas, a saber:

a) Resultados obtidos pelo candidato interno nos testes de selecdo a que se submete
quando de seu ingresso na organizacao.

b) Resultados das avaliagdes do desempenho do candidato interno.

¢) Resultados dos programas de treinamento e aperfeicoamento de que participou o
candidato interno, entre outras.

Para que possa funcionar bem o recrutamento interno exige intensa coordenagdo do

6rgao de recursos humanos com os demais 6rgaos da empresa.

2.2.1 — VANTAGENS DE RECRUTAMENTO INTERNO.

As principais vantagens do recrutamento interno sao:
» E mais economico: evita despesas com anuncios em jornais, custos de admissoes,

custo de integracdo do novo empregado etc.
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> E mais rapido: evita demoras, a espera do candidato, a demora natural do préoprio
processo de admissao etc.

» Apresenta maior indice de validade e de seguranca, pois o candidato ja é conhecido,
avaliado durante um certo periodo de tempo. A margem de erro ¢ reduzida gragas ao
volume de informagdes que a empresa reine a respeito dos funcionarios.

> E uma fonte poderosa de motivagdo para os empregados, pois os funcionarios visam
uma possibilidade de crescimento dentro da organizagao.

» Aproveita os investimento da empresa em treinamentos do pessoal, que muitas as
vezes tem o seu retorno quando empregado passa a ocupar cargos mais elevados e
complexos.

» Desenvolve um sadio espirito de competi¢ao entre o pessoal.

2.2.2 —DESVANTAGENS DE RECRUTAMENTO INTERNO.

As desvantagens sdo:
» Exigem do empregado um potencial e desenvolvimento para ser promovido.
» Pode gerar conflitos de interesses, pois ao oferecer oportunidades de crescimento, cria
uma atitude negativa nos empregados que ndo demonstram condigdes ou nao realizam

aquelas oportunidades.

2.3 —RECRUTAMENTO EXTERNO.

Segundo Chiavenato (2004), recrutamento externo ¢:

“O recrutamento é externo quando aborda candidatos reais ou potenciais,
disponiveis ou aplicados em outras empresas, e sua conseqiiéncia sdo uma
entrada de recursos humanos”.
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O recrutamento externo funciona com candidatos vindos de fora, onde havendo uma
vaga, a organizacao procura preencher com pessoas desconhecidas, ou seja, atraidos pelas
técnicas de recrutamento. O recrutamento externo incide sobre candidatos reais ou potenciais,
disponiveis ou aplicados em outras organizagdes e¢ pode envolver uma ou mais das seguintes
técnicas de recrutamento:

» Arquivo de candidatos que se apresentam espontaneamente.

» Apresentagdo de candidatos por parte dos funciondrios da empresa,
considerados o QI (Quem indica).

» Cartazes ou anuncio na portaria da empresa, ou anuncio em jornais €
revista.

» Contatos com sindicatos e associac¢des de classe.

» Viagem para recrutamento em outras localidades.

» Agencias de recrutamento

» Recrutamento on line, através da internet.

As técnicas de recrutamento citadas sdo métodos através dos quais a organizacdo
divulga a existéncia de uma oportunidade de trabalho junto a fontes de recursos humanos
mais adequados. S3o denominados veiculos de recrutamento, pois sdo fundamentalmente
meios de comunicagao.

No recrutamento externo ha dois tipos de abordagem das fontes de recrutamento: a
abordagem direta e a indireta.

As principais técnicas de recrutamento externo sao:

» Consulta aos arquivos de candidatos, onde os candidatos apresentam os
seus curriculum vitae ou ndo foram escolhidos nos processos
anteriores, fica arquivado no banco de dados da empresa responsavel

pelo recrutamento contendo informagdes como cargo, area de atividade.
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Apresentacdo de candidatos por parte dos funcionarios da empresa, este
tipo de recrutamento de baixo custo para a empresa, alto rendimento e
baixo indice de tempo.

Cartazes ou antincios na portaria da empresa, também ¢ um processo de
baixo custo para a empresa cujo rendimento e rapidez nos resultados
depende de uma série de fatores como: 1) localizagdo da empresa 2)
facilidades de acesso. E um sistema utilizado para cargos de baixo
nivel.

Contatos com sindicatos ¢ associacdes de classes, servem mais como
estratégia de apoio ou esquema residual do que como estratégia
principal, mas tem uma vantagem de envolver as outras organizacdes
nos processos de recrutamento e sem elevacao do custo.

Conferéncia e palestras em universidades e escolas, tendo como
objetivo mostrar suas estruturas, mostrar os seus objetivos e as
oportunidades de trabalho que oferece, através de recursos audiovisuais
(filmes e slides).

Viagens de recrutamento em outras localidades, neste caso ¢ quando os
candidatos que concorrem com a vaga ¢ de interesse maior da empresa,
mas os candidatos recrutados t€ém que transferir para outra cidade.
Anutncios em jornais e revistas, este método ¢ o mais usado pelas
organizagdes, pois atraem mais candidatos. E mais quantitativo do que
qualitativo, porque dirige ao um publico geral.

Agéncias de recrutamento tem como objetivo atender a pequena, média
e grande empresa, o recrutamento através de agencia ¢ caro e embora

seja compensado pelos fatores tempo e rendimento.
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» Recrutamento on line, este tipo de recrutamento esta cada vez mais
sendo um canal de conto entre as empresas e os candidatos, o processo
¢ mais barato, a internet permite agilidade, comodidade e economia.

» Recrutamento virtual, o espago € para cadastrar o seu curriculo, quando
os internautas acessa encontra informagdes da empresa, os cargos
oferecidos, o trabalho maior ¢ de cadastrar os dados solicitados seja ¢
uma empresa onde se t€ém convénios com a empresas, logo que sai a
vaga na empresa, a empresa que possui este meio de comunicagdo langa
no seu site e os internautas entram e se cadastra como por exemplo o
recrutamento virtual.

» Programas de trainees, ¢ um processo onde as empresa esta dando
oportunidade a jovem que estdo saindo da faculdade pois assim os
jovens colocam em praticas os processos que aprendeu nas faculdade.

Na maior parte das vezes, essas técnicas de recrutamento sdo utilizadas de maneira
conjugada. Os fatores custo e tempo sdo importantes na escolha da técnica ou de veiculos
mais indicado no recrutamento externo. De um modo geral, quanto maior a limitagdo de
tempo, ou seja, quanto maior a urgéncia para se recrutar, maior sera o seu custo.

Quando o recrutamento externo ¢ desenvolvido de maneira continua ¢ sistematica, a

organizagao pode dispor de candidatos a um custo muito menor de processamento.

Maior Maior

- Agéncias de recrutamento
- Anuncios em revistas
- Antincio em jornais

- Indicagao de funcionarios
- Apresentagdo espontanea

- Agéncias de recrutamento
- Recrutamento volante
- Anuncios em revistas

Tempo - Recrutamento volante Custo - Antincio em jornais
- Cartazes na portaria - Palestra e Conferencia
- Palestra e Conferencia - Contato com entidades
- Contato com entidades - Cartazes na portaria
Menor Menor

- Indicag@o de funcionarios
- Apresentagao espontanea

FIGURA 2 - Fatores Tempo De Processamento E Custo De Processamento Nas Técnicas De Recrutamento.
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2.3.1 - VANTAGENS DE RECRUTAMENTO EXTERNO.

Com o recrutamento externo temos as seguintes vantagens:

» Traz “sangue novo”

» Renova e enriquece os recursos humanos da organizacdo,
principalmente quando a politica ¢ de admitir pessoal com gabaritos
iguais ou melhores ja existente.

» Aproveita o investimento em treinamento e desenvolvimento de pessoal
feito por outras empresas ou pelo proprio candidato, isto ndo significa
que a empresa deixa de fazer investimento, muitas empresas preferem o
recrutamento externo, evitam despesas adicionais de treinamento e

desenvolvimento e obter resultados de desempenho de curto prazo.

2.3.2.— DESVANTAGENS DE RECRUTAMENTO EXTERNO.

No entanto o recrutamento externo apresenta também sua desvantagem:
E mais demorado do que o recrutamento interno.
E mais caro e exige inversdes ¢ despesas imediatas, com anlincio em jornais e
honorérios de agéncia de recrutamento.
E menos seguro do que o recrutamento interno, pois os candidatos sio desconhecidos.
Quando monopoliza as vagas e as oportunidades dentro da empresa pode frustrar o

pessoal.

2.4 —RECRUTAMENTO MISTO.
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As empresas na pratica nunca fazem apenas recrutamento interno ou externo, pois
ambas se completam e se complementam, ao fazer um recrutamento interno, o individuo
deslocado para a posigdo vaga precisa ser substituido em sua fungdo atual. Quando se faz o
recrutamento interno, ha algum ponto da organizacao surge sempre uma vaga para ser
preenchida pelo recrutamento externo, a menos que seja cancelada, por outro lado quando se
faz um recrutamento externo algum desafio, oportunidade ou horizonte devem ser oferecidos
ao novo empregado.

Devido as vantagens e desvantagens do recrutamento interno e externo, uma solucao
eclética tem sido preferida pela maioria das empresas: o recrutamento misto € aquele que
aborde tanto fontes internas como fontes externas de recursos humanos.

O recrutamento misto pode ser adotado em trés alternativas de sistema:

» Inicialmente, recrutamento externo, seguindo recrutamento interno caso nao apresente
resultados desejavel a empresa ¢ a mais interessada na entrada de recursos humanos do
que em sua transformagdo, ou seja, a empresa necessita de pessoal ja qualificado no
curto prazo e precisa importa do ambiente externo.

» Inicialmente recrutamento interno, seguindo de recrutamento externo, caso nao
apresente resultados, a empresa d4 prioridade a seus empregados na disputa das
oportunidades existente.

» Recrutamento externo e recrutamento interno, concomitantemente, sdo o0 caso em que
a empresa estd mais preocupada com o preenchimento da vaga existente seja por meio
de input ou mediante transformacao de recursos humanos. Uma boa politica de pessoal
da aos candidatos internos sobre os externos, em caso de desigualdade de condicdes

entre eles.

2.5—SELECAO DE PESSOAL.
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A tarefa basica de selecdo ¢ de escolher, entre os candidatos recrutados, aquele que
tenham maiores probabilidades de ajustar-se no cargo vago e desempenhar-lo bem. O objetivo
basico do recrutamento ¢ abastecer o processo seletivo de sua matéria prima basica: os
candidatos, ja o objetivo da selecdo ¢ de escolher e classificar os candidatos adequados as
necessidades da organizacao.

Segundo Chiavenato (2004), selecao é:

“Selecdo busca entre os candidatos recrutados, aqueles mais adequados
aos cargos existentes na empresa, visando manter ou aumentar a eficiéncia
e o desempenho do pessoal, bem como, a eficdcia da organizagdo”.

Em termo, a selecdo busca entre os candidatos recrutados aqueles mais adequados
aos cargos existente, visando manter ou aumentar a eficiéncia e o desempenho do pessoal,
bem como a eficicia da organizagdo, sendo assim a selecdo visa solucionar dos problemas
basicos:

» Adequagao do homem ao cargo.
» Eficiéncia e eficacia do homem no cargo.

O processo seletivo deve fornecer ndo somente um diagnéstico, mas um prognéstico
a respeito das varidveis, ndo apenas uma idéia atual, mas também uma projecdo de como a

aprendizagem e a execugao se situardo no futuro.

2.6 - SELECAO COMO UM PROCESSO DE COMPARACAO.

A selegdo ¢ um processo de comparagdo entre duas varidveis: de um lado, os
requisitos do cargo a ser preenchido (requisitos que o cargo exige de seu ocupante) e do outro
lado o perfil das caracteristicas dos candidatos que apresentam. A primeira varidvel

denominada X e a segunda varidvel Y conforme a figura 3.
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Quando X ¢ maior que Y, o candidato ndo atingiu as condi¢des ideais para ocupar o

cargo. Quando Y e X ¢ igual, o candidato reune as condi¢des ideais para tanto, portanto o

candidato ¢ aprovado. Quando a variavel Y for maior que X o candidato reine mais do que as

condigdes exigidas pelo cargo, ¢ considerado um superdotado para o cargo. Essa comparagao

ndo se concentra em um Unico ponto de igualdade entre as variaveis, mas, sobretudo em uma

faixa de aceitacdo, admitindo uma certa flexibilidade a mais ou a menos ao redor do ponto

ideal.

X

Especificag¢des do Cargos. VERSUS

’

O que o cargo requer.

v

Analise e descricao do cargo para saber
quais os requisitos que o cargo exige de X
seu ocupante.

Y

Caracteristicas do Candidatos

’

O que o candidato oferece.

A 4

Técnicas de selecdo para saber quais as
condi¢des pessoais para ocupar o cargo
desejado

Figura 3 - Sele¢do de Pessoal como uma comparagao.

2.7 - O PROCESSO DE SELECAO

A selecdo de pessoal funciona como um processo composto de varias etapas ou fases

seqiienciais pelas quais passam candidatos, nas etapas iniciais estdo as técnicas mais simples e

econdmicas, ficando as técnicas mais caras e sofisticadas para o final.

As alternativas disponiveis sdo muitas e variam de acordo com o perfil e

complexidade do cargo a ser preenchido. Entre as principais alternativas de processos de

selecdo estdo:

» Selecdo de estagio Unico de decisdo: ¢ tipo de abordagem em que as

decisoes sdao baseadas nos resultados de uma tunica técnica de selecao,
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que pode ser uma entrevista ou uma prova de conhecimento. E tipo
mais simples e imperfeito.

» Selegao seqiiencial de dois estagios de decisdo: é um processo utilizado
quando as informacgdes colhidas sdo insuficientes para uma decisao
definitiva de aceitar ou nao o candidato. O seu objetivo ¢ de melhorar a
eficiéncia do programa de selegdo. Na sele¢do seqiiencial de dois
estagios, exige uma decisdao terminal apos o segundo estagio. Trata-se
de um processo simples de selecdo de pessoas e sujeito a erros e
distor¢des em seu processamento.

» Selegao seqiiencial de trés estagio de decisdo: é um processo de selecdo
que envolve uma seqiiéncia de trés decisdes tomadas com base em trés
técnicas de selecao.

» Selegado seqiiencial de quatro ou mais estagios de decisdo: envolve um
numero maior de técnicas de seletivas. A principal vantagem dos
planos seqiiencial reside na economia e no custo de obtencdo das
informagdes sobre o candidato. Os métodos sdo recomendados quando
as despesas com testes sdo elevadas, como ¢ no caso dos testes que

exigem aplicagdes e avaliagdes individuais.

2.8 - PLANEJAMENTO DE RECURSOS HUMANOS.

E uma ferramenta pela qual a empresa estrutura o seu foco em gestdo de pessoas. O
papel ¢ direcionar o pensamento, as diretrizes e as politicas para o desenvolvimento e
crescimento das pessoas, bem como proporcionar mudanga no sentido de qualificar os

processos e capacitar os colaboradores para uma gestao de qualidade.
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2.9 - TREINAMENTOS COMPORTAMENTALIS.

Os focos principais sdo os treinamentos comportamentais sejam direcionada para a
motivacado, integracdo, aceitagao de mudangas ou implementacdo de uma nova postura.

Os instrutores desses treinamentos utilizam se as seguintes metodologias: dinamicas
de grupos, jogos empresariais, estudo de caso, testes, textos e filmes

educacionais/pedagdgicos.

2.10. - O QUE E COACHING E MENTORING.

Coach, em inglés significa treinador, aquele que da as orientagdes fundamentais a
equipe, na pratica, de modo proximo e direto. Coaching ¢ o processo de orientar, ja o mentor,
tanto em inglés quanto para o portugués, ¢ um professor ou conselheiro de confianga, sendo
mentoring em inglés, o processo de ensinar, de aconselhar particularizadamente.

E sempre aconselhdvel que a pessoa busque alguém em quem confia e a quem
admira para fazer este papel, muitas empresas que oficializam o processo, tornando os
executivos mais experientes conselheiros dos mais jovens.

Mais o gestor deve fazer o papel de coach ¢ mentor, ndo precisa ser o Unico a
desempenhar esse papel, mas, ja que exerce ascendéncia sobre o colaborador, suas palavras
tém peso, € ético e desejavel, do ponto de vista produtivo, que assumam também essas

fungdes.

2.11. - QUEM PODE SER COACH

Qualquer pessoa pode ser coach, mas para isto tem algumas condicdes:

» A confianca mutua;
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» A existéncia de qualificacdo (experiéncia, conhecimento) por parte do
coach;
> A vontade de colaborar por parte do coach;

> A vontade de receber orientagdes dessa pessoa por parte do orientado.

2.12 - QUEM PRECISA DE COACH

Toda pessoa precisa de coach, algumas pessoas sdo felizes por encontrar, ao longo da
vida. A frase de Confucio “Quando o aluno esta pronto, o mestre aparece”, onde quer dizer
que quando a pessoa esta preparada para aprender encontrard quem possa ensina-la. Vale
dizer: pessoas emocionalmente inteligentes sao as que precisam de coach, justamente porque
sdao elas que entendem que ele exercera um papel importante. Como diz um ditado zen:
“nunca conversa entre um sabio e um tolo, quem aprende mais ¢ o sabio, porque o sdbio é
sabio porque aprende, e o tolo é tolo porque ndao aprende”.

A palavra — chave, entdo para o uso do coach ¢ humildade, o que se traduz em

percepgao de que outros mais qualificados poderdo ensinar.

2.1.3 - O PROCESSO DE COACHING

O coaching e o mentoring dependem de conversas concentradas. Onde € necessario
que o gestor observe atentamente, o desempenho dos colaboradores, para poder aconselhar
com maior eficiéncia, também ¢é necessario realizar reunides com o proposito de avaliar o
desempenho dos colaboradores.

Os papeis fundamentais a serem cumpridos pelo coach e pelo mentor sao os

seguintes:
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Critica construtivas;

Encorajamento em momentos dificeis ou quando a motivacao se reduz;
Orientacdo de decisdes, principalmente aquelas que exigem maior
julgamento;

Estimulo ao autodesenvolvimento pessoal e profissional,
Aconselhamento técnico e gerencial para as questdes relacionadas ao
trabalho;

Aconselhamento pessoal nas questdes que angustiem o colaborador.
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3 — COMUNICACADO.

Um conceito geral e simples de "COMUNICACAO" ¢ tornar comum uma idéia, fato
ou de sentimento a duas ou mais pessoas, sendo que deve ser considerada um agente
indispensavel para os processos gerenciais, de integragdo, de mudancas, de motivagdo e de
desenvolvimento, criando-se uma teia entre as relagdes pessoal e organizacional.

Neste novo cenario, em que as exigéncias sao cada vez maiores com as organizagoes
e as mesmas com seus colaboradores, esta havendo a necessidade de investimento maci¢o em
seus processos de comunicagdo como Internet, Intranet, quadro de avisos, quiosques de
informacdes, boletim informativo, cursos que elevem o aprimoramento ¢ o desenvolvimento
de seus profissionais de forma a sanar as lacunas existentes no ambiente organizacional e
fazer com que todos participem intensamente agregando valor para organizagdo e para seus
profissionais, possibilitando o autodesenvolvimento.

O estudo, o treinamento e o aprimoramento profissional tornam-se a cada dia
indispensaveis para o desenvolvimento da comunica¢do. Devemos fazer nos entender dentro
desse processo que ¢ a comunicacdo, facilitando nossa convivéncia nesse ambiente tdo
adverso que ¢ o da organizagao.

Acreditar no proprio potencial facilita o desenvolvimento de se comunicar, embora o
simples fato de se comunicar ndo seja o suficiente. Para as organizagdes o processo de
comunicagdo deve ser claro, objetivo e acima de tudo ¢ preciso desenvolver profissionais
voltados para uma comunicagdo assertiva. A assertividade da foco e objetividade ao processo

de comunicacao na busca de resultados.

3.1 - COMUNICACAO INTERNA.
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A imagem que os funciondarios t€ém de sua propria organizagdo ¢ a base da imagem
externa da empresa. Nao existe melhor estratégia de comunicacdo do que transformar seus
funcionarios em verdadeiros embaixadores de sua empresa. Parece simples!

Existe uma diferenca marcante entre a teoria dos livros texto e a realidade do dia-a-
dia das organizagdes. Nos livros texto, as organizacdes sao descritas como se fossem umas
maquinas bem azeitadas. Todos que trabalham na organizagdo conhecem a visdo e estdo
focados na implementagdo da missdo. As pessoas estdo sempre satisfeitas. A ansiedade ¢
baixa e o moral ¢ alto. As pessoas interagem entre si sem friccao alguma, formando equipes
auto-sustentaveis.

Esses sintomas evidenciam que as organizagdes - hoje em dia - ndo tém uma
estratégia de relacionamento com seus funciondrios. E como diria o ditado "quando vocé nao
tem direcao, qualquer estrada te leva a lugar nenhum".

Outros estudos também fornecem mais evidéncia de que as liderangas das empresas

precisam restaurar a credibilidade de seus esfor¢os de comunica¢do com seus funcionarios:

» Um estudo recente (2005) da Mercer Human Resource Consulting,
mostra que somente um terco dos 2.600 trabalhadores pesquisados
concorda com a afirmacao "Eu posso confiar que a lideranga de minha
organizacao ira sempre se comunicar com honestidade".

» Outro estudo da Walker Information Group (2003) com funcionarios de
grandes organizagdes encontrou que somente 49% deles acreditavam
que a direcdo de suas empresas era formada por "pessoas de alta
integridade".

Quando analisamos o assunto da perspectiva das liderancas as sete

justificativas mais freqiientes para problemas de comunicagdo sao:
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Excesso de informagao;

Falta de envolvimento e participacao das pessoas;
Falhas na comunicacao;

Inconsisténcia das mensagens;

Pouco de trabalho em equipe;

YV V Vv Vv V V

Dificuldade em personalizar as mensagens para os diferentes niveis de
funcionarios;

» Integracdo da comunicagdo no processo de planejamento da empresa.

Na realidade, estas desculpas sdo uma enorme hipocrisia na medida em que a
principal razdo reside no fato de que as liderancas ndo praticam seu discurso ou como diriam
os americanos "Walk the Talk". Nao existe hipocrisia maior do que um programa tipo "fale
com o presidente", no qual a correspondéncia a ele dirigida ¢ respondida por terceiros.

Comunicagao interna ¢ como ser um pai na educagdo dos filhos: ¢ preciso primeiro
acreditar no discurso (credibilidade) dar o exemplo, (praticar) para poder influenciar o
comportamento dos filhos (funcionarios).

Parte da solucao esta em entender que a comunicagao interna € um esporte coletivo,
ou seja, nio pode ser fungdo deste ou daquele departamento. E fungdo de todos!
Principalmente do profissional de Recursos Humanos e de treinamento. Da diretoria ao chao
da fabrica, a comunicacao interna deve ser considerada questdo de "seguranca nacional" e
deve ser implementada por quem tem a responsabilidade de praticar, diariamente, os
principios de Recursos Humanos da organizagao.

A comunicacdo interna ¢ também um esporte de contato. Os programas e as
ferramentas de comunicagdo existentes sdo apenas isso - ferramentas - que nao podem nunca

substituir o contato e a relagdo pessoal. Desde a primeira entrevista de orientacdo de um novo
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funcionario até a entrevista de desligamento de outro funcionario, o contato humano ¢
fundamental e insubstituivel.

A comunica¢do interna ¢ uma via de mao dupla, portanto, tdo importante como
comunicar ¢ saber escutar. Escutar com sinceridade e genuino interesse em agir sobre a
informacao recebida.

Os 5 "C's" de uma comunicagao interna eficaz sao:

> Clara;

» Consistente;

» Continua e freqiiente;
» Curta e rapida;

» Completa.

Comunicagdo interna tem foco em poucas mensagens, porque nao se pode ser tudo
para todos a0 mesmo tempo.

Comunicagdo ¢ fator de satisfacdo. As pesquisas de satisfagdo e clima do publico
interno precisam medir necessariamente se as mensagens da organizagdo estdo gerando
credibilidade e pratica dos valores da organizagdo. Somente assim, serdo gerados o
envolvimento, 0 compromisso ¢ a pratica das mensagens.

As liderancas devem, portanto, liderar o processo de comunicagdo interna, motivar
suas pessoas para que se engajem ao processo € acima de tudo, dar as ferramentas, os
treinamento € 0s recursos, ou seja, construir relacionamentos com seus funciondrios:
informar, persuadir, envolver e motivar os funcionarios onde constroem o negocio para os

acionistas e deveria ser a prioridade n° 1 de qualquer lider empresarial, nos dias de hoje.

3.1.1 - PLANO DE COMUNICACAO INTERNA.
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Publico Alvo, Segmentos, Pesquisa, Recurso, Cronograma e Indicadores de Satisfacao.

3.2 - QUALIDADE DA COMUNICACAO INTERNA.

Nao basta ter uma equipe de grandes talentos altamente motivados. Se ela ndo estiver
bem informada, se seus integrantes ndo se comunicarem adequadamente, ndo sera possivel
potencializar a forca humana da empresa. A comunicacdo interna, nesse sentido, ¢ algo
prioritario que deve merecer, principalmente por parte da cupula da empresa, grande atencao.

A for¢ca humana da empresa s6 sera otimizada por meio de contribui¢des/participagao
de todos se esses estiverem adequadamente informados, sem barreira quanto a sigilos, etc.
Nesse sentido, a abertura da cupula ¢ algo basico/fundamental. Além disso, a comunicagdo
interna ¢ otimizada na medida em que cada membro da empresa estiver também envolvido o
suficiente para "cacar" as informagdes das quais necessita, sem esperar que elas "venham de
cima". E fundamental que uma cultura nesse sentido, seja fortemente implantada em todos os
niveis da empresa.

A comunicagdo efetiva s6 se estabelece em clima de verdade e autenticidade. Caso
contrario, s6 haverd jogos de aparéncia, desperdicio de tempo e, principalmente, uma
"anticomunicacdo" no que ¢ essencial/necessario. Porém, ndo basta assegurar que a
comunicacio ocorra. E preciso fazer com que o contetido seja efetivamente aprendido para
que as pessoas estejam em condi¢des de usar o que ¢ informado.

Qualidade de comunicagdo nas organizagdes deve pressupor individualizacdo do
processo em funcdo das naturais diferengas em outro quadro de referéncia, nivel de

experiéncia, amplitude de interesses, grau de motivacdo, etc., de pessoa para pessoa.
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Comunicagdes feitas para a "média" do publico acabam gerando mais problemas do que
beneficios, sem falar do fato de a pasteurizacao tornar as mensagens sem impacto.

Comunicagdo a niveis 6timos na empresa pressupoe também que as pessoas tenham
competéncias refinadas (habilidades interpessoais em termos de atitudes humanas, posturas,
capacidade de ouvir, de expressao, etc). Nos dias atuais, nos quais a velocidade ¢ crucial, ¢ a
qualidade dessas competéncias basicas que assegura a melhor qualidade de comunicagdo. A
qualidade da comunicacao também ¢ determinada fortemente pela adequagdo do momento em
que ela ocorre.

A comunicagdo como elemento que contribui para a potencializarao da for¢a humana
¢ fundamentalmente um processo interpessoal’/humano. A tecnologia pode ajudar, contanto
que ela potencialize o processo de interacao, ndo o afastamento entre as pessoas.

A qualidade da comunicagdo interna ¢ derivada de alguns pontos considerados de

suma importancia explicitados abaixo:

» Prioridade a comunicacio: qualidade e timing da comunicagdo assegurando sintonia
da energia e recursos de todos com os objetivos maiores da empresa.

» Abertura da alta direcdo: disposicdo da cupula de abrir informagdes essenciais
garantindo insumos basicos a todos os colaboradores.

» Processo de busca: proatividade de cada colaborador em buscar as informagdes que
precisa para realizar bem o seu trabalho.

» Autenticidade: verdade acima de tudo, auséncia de "jogos de faz de conta" e
autenticidade no relacionamento entre os colaboradores assegurando eficacia da
comunicacao ¢ do trabalho em times.

» Foco em aprendizagem: garantia de efetiva aprendizagem do que ¢ comunicado,

otimizando o processo de comunicagao.
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» Individualiza¢do: consideracdo as diferengas individuais (evitando estereotipo e
generalizagdes) assegurando melhor sintonia e qualidade de relacionamento na
empresa.

» Competéncias de base: desenvolvimento de competéncias basicas em comunicagdo
(ouvir, expressdo oral e escrita, habilidades interpessoais) assegurando qualidade das
relagdes internas.

» Velocidade: rapidez na comunicacdo dentro da empresa potencializando sua
qualidade e nivel de contribui¢ao aos objetivos maiores.

» Adequacdo tecnolégica: equilibrio entre tecnologia e alto contato humano

assegurando evolucao da qualidade da comunicagdo e potencializando a for¢a do

grupo.

3.3 - A COMUNICACAO ORGANIZACIONAL.

A comunicacdo é o processo de transmissdo e compreensdo da informagdo entre um
emissor e um receptor. E um mecanismo de linguagem de co-relagdo entre os codigos
emitidos e a correta interpretagao destes. A comunicagdo pode ser verbal ou ndo, admitindo-se
uma linguagem silenciosa, incluindo cores, expressdes, formas, légicas ou ilogicas,
conscientes ou nao.

A comunicacdo ¢ uma ponte entre as pessoas e envolve, pelo menos, dois

esteredtipos:

> - Emissor - Envia a mensagem.

> - Receptor - Recebe a mensagem.
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A comunicacdo eficiente ¢ feita por um processo composto pelos seguintes

elementos:

> - Sujeito - Ativo ou Passivo
> - Interagcao/Codificagao
> - Canal/Meio

A ocorréncia do processo de comunicagao ¢ passivel de interferéncia por ruidos, que
alteram ou distorcem, o sistema das mensagens. O boato, ou o telefone sem-fio ¢ um exemplo
destes ruidos. Através de boatos, a informagado ¢ alterada ou afetada, impactando no sistema
de comunicacao.

Na organizagdo que busca a comunicacao eficiente, ¢ imprescindivel que ocorram
acoes e medidas de prevencao aos ruidos na informacao, entre as quais podemos citar:

» Idéias e conceitos pré-concebidos;
Aspectos Antropoldgicos;
Aspectos Sociais;

Credibilidade;
Habilidade;

Clima organizacional;

vV Vv V¥V VvV VY V

Complexidade.

Precisamos, ainda, considerar a existéncia de barreiras e obstaculos no processo de

comunicacao:

> Técnicas - Fisicas/Hardware.

» Semanticas - Culturais/Interpretacoes.
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> Humanas - Sensoriais/Personalidade.

Desta forma, a comunicagdo eficiente seria aquela que se sobrepde as barreiras que
surgem no dia-a-dia. A grande estratégia em RH seria motivar todos os envolvidos no
processo de comunicagdo para que estes possam superar os desafios da comunicagdo
eficiente.

Poderiamos chamar esse momento de "A hora da verdade". Seria 0 momento do
compartilhamento da informagéo, entre a organizagdo, seus membros e colaboradores. E
preciso encorajar as empresas a adotarem um sistema de informagao transparente e agil, sem
que exista espaco para o medo. Precisamos compartilhar uma informacao unica e aberta em
nossas organizacoes, minimizando as barreiras e os ruidos que podem surgir nos processos de
comunicagdo. E preciso que se adote um discurso compativel as a¢des, pois assim estaremos

disponibilizando uma visao holistica da organizagao.

3.4.- 0 QUE E O FEEDBACK NO AMBIENTE ORGANIZACIONAL

A palavra feedback ja ¢ amplamente conhecida dentro da maioria das organizacdes.
Significa realimentar ou dar o retorno. Nas empresas essa ferramenta ¢ indicada para auxiliar
o desenvolvimento profissional de cada individuo, independentemente do seu nivel
hierarquico. Normalmente o gestor, todo aquele que tem subordinados, utiliza-se dessa
ferramenta apenas na época em que ocorre a Avaliacdo de Desempenho, geralmente uma vez
ao ano. Nao se sabe o porqué, ficou caracterizado que o feedback deve ocorrer somente
durante essa época.

E, entdo, o momento em que se diz ao funcionario tudo o que ele deveria ter feito e

ndo fez, quais as expectativas que nao foram atingidas, os objetivos ndo realizados. Muito
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pouco se fala do que ¢ positivo. Na verdade o feedback ¢ para ser usado sempre, a qualquer

momento, tanto para propor melhorias como para ressaltar o que esta sendo bem feito.

3.5 - COMUNICACAO E MOTIVACAO.

De acordo com Gramigna (2000) “a comunicagdo interpessoal contempla duas
palavras chaves: o saber e o querer”.

Saber ¢ todo o conhecimento que aprendemos e adquirimos através de estudos ou
experiéncias vividas no nosso trabalho e em outras situagoes.

E importante saber que para uma boa comunicagdo interpessoal é necessario
conhecer a dindmica dos grupos, os cddigos do ambiente e estratégias de comunicagdo
assertiva.

Entende-se por assertividade, segundo Bodstein (2000) o individuo que: expressa
seus sentimentos com espontaneidade, naturalidade e calma; adota sempre uma posi¢ao clara
e transparente, sem disfarces ou vias indiretas; diz sim ou ndo como decorréncia de analise
imparcial (ndo tendenciosa); € firme, quando necessario, sem ferir ninguém; sabe ser flexivel,
sem abandonar seu espaco vital nem invadir o de outrem.

O querer também ¢ visto como um elemento fundamental que implica em estar
disposto e ter atitude de mudanga, provocados pela vontade e estimulo interior. Cabe ressaltar
aqui a necessidade de realizar programas de desenvolvimento latitudinal, que podem
proporcionar momentos que elevem a auto-estima; semindrios ¢ workshops destinados a
trabalhar com a motivacgao, além de dar um feedback do desempenho de cada um.

A comunicacdo interna deve ser considerada para favorecer um melhor ambiente de

trabalho com eficacia. Segundo Robbins (2003) a comunicagdo pode fluir de trés formas:
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descendente, quando acontece dos niveis mais altos para os niveis mais baixos; ascendente,
quando se dirige aos mais altos escaldes, favorecendo um feedback sobre progressos, metas e
problemas; e lateral, quando acontece entre os membros de um mesmo grupo, o que ajuda a
economizar tempo e também a coordenacdo, embora algumas empresas acham que podem ter
conseqiiéncias indesejaveis. Esses trés modelos sdo importantes para uma empresa, entretanto
€ necessario que a comunicacao ascendente seja bem clara, coerente e inovadora no sentido de
proporcionar um ambiente aberto a comunicagdo, para que a comunicacdo descendente e
lateral seja efetiva e que possa influenciar na motivagao de todos os funciondrios.

Quanto mais canais abertos a comunicagdo, maior serd a possibilidade de inovar na
organizacao (Wechsler, 1993).

Ruggiero (2003) revela que o homem para produzir necessita da comunicagao, assim
quanto melhor o entendimento entre eles, melhor serd o bem-estar, o que torna as pessoas
mais produtivas. Esta comunicagdo efetiva s6 se estabelece em clima de verdade e
autenticidade acima de qualquer processo de individualidade, niveis de experiéncia, amplitude
de interesses e grau de motivagao.

Deve-se enfatizar que a qualidade da motivagdo, segundo o autor, ¢ determinante
pela adequacdo do momento em que ela ocorre, e ndo se deve esquecer que hoje a tecnologia
deve ajudar, contanto que ela potencialize o processo de interagdo e ndo o afastamento entre
as pessoas. Abre-se aqui a necessidade de se enfatizar a motivagdo, o que colaborard com a
comunicagao.

Atualmente, podemos ver que um funcionario que ja tem uma motivacdo intrinseca e
encontra canais para expor suas idéias, apontar seus problemas, ouvir as metas da empresa e
suas expectativas em relagdo ao processo de trabalho, consegue ter boas relacdes de
comunicagdo e entdo tornar ainda mais motivado. Isso corresponde a uma pesquisa realizada

por Amabile (in Wechsler, 1993), que verificou as causas atribuidas por 1.350 cientistas ao
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sucesso dos seus empreendimentos. Elas relacionavam-se ao ambiente de trabalho em 2/3 e
entre os temas que apareceram estava o do clima organizacional, tal como: atitude positiva
quanto as inovagdes, comportamento de risco, sistema de avaliacdo e recompensa, € canais de
comunicacao.

Segundo Wechsler (1993) o fator humano dentro de empresas deve ser bem
considerado. Os valores mantidos pelos lideres da organizacao ¢ que vao determinar os seus
objetivos e suas agdes, revela a autora. Destaca-se entdo a influéncia dos tracos da
personalidade de cada um sobre o desempenho.

Um fator essencial para promover a motivacdo na empresa ¢ a comunicagao de
lideranga, que ¢ mais que uma comunicagio eficaz. E fundamental salientarmos aqui a postura
de um lider frente ao seu grupo, pois ele deve ser o primeiro a estar motivado e, portanto
saber e querer fazer o melhor para sua empresa, dando oportunidades aos membros de seu
grupo de participar ativamente de novas organizagdes, propostas e desenvolvimento de acdes.

Para tanto um lider, como diz Bodstein (2000), deve ter sua postura assertiva bem
desenvolvida, para catalisar melhor as energias de sua equipe. Para isso, deve colocar em
pratica com bastante insisténcia acdes como: informar aos outros o que quer; atender as suas
proprias necessidades; analisar e pedir esclarecimentos sobre solicitagdes que lhe sejam feitas;
enfrentar os problemas que surgem o mais cedo possivel, sem os adiar; praticar o uso de
frases simples; fazer declara¢des breves e diretas; nao divulgar antecipadamente idéias ainda
ndo conclusivas.

Segundo Lovizzaro (2003), a clareza e a forma que vocé transmite as mensagens sao
importantes também, porém o comportamento quando se comunica ¢ que faz a diferenca.
Existe a necessidade da comunicagdo constante dos lideres com seus subordinados e nao

somente em ocasides especiais, tais como crises, novos desafios etc. Um lider deve ser



57

consistente nas suas palavras, deve ser objetivo e confidvel e principalmente saber ouvir e
estar pronto para um feedback.

Numa empresa, a comunicagdo envolvendo o saber e o querer, como diz Gramigna
(2000), nem sempre acontece, pois 0os conhecimentos e experiéncias ndo sao trocados pelas
pessoas, por viverem num clima de competi¢do e concorréncia, levando acima de tudo a
individualidade e ndo a coletividade, portanto faz-se necessario uma intera¢ao organizacional,
a partir de individuos motivados.

Quanto a comunicagao interna ¢ realmente necessario que haja uma preocupagao dos
responsaveis pelas empresas em disseminar o conhecimento de comunicagdo aos seus lideres,
que poderao colocar em pratica as mais variadas formas de comunicagdo para atingir uma
qualidade de desempenho, além de um clima positivo de trabalho.

Concluisse, entdo, que nao basta o individuo estar motivado se ele ndo tem as
ferramentas adequadas de comunicacdo ou tem, mas ndo sabe utiliza-las, assim como
acontece com o uso do e-mail que tem como beneficios: a reducao de custos, a anulacdo dos
efeitos de tempo e espaco, a disponibilidade em qualquer lugar e até a aproximacdo de
pessoas desconhecidas. Entretanto, também ha efeitos negativos quando mal utilizados,
causando o afastamento entre as pessoas € quando usado como ferramenta para fugir e ndo
assumir responsabilidades.

Pode-se dizer entdo que ndo basta as pessoas terem ferramentas tecnologicamente
avancadas, se ndo forem primeiramente bem conhecidas e utilizadas de forma adequada,
considerando uma estrutura elaborada pela empresa para canalizar as informagdes via e-mail
que garanta qualidade e eficiéncia, como sugere Figueiredo (2002).

A motivacdo ¢ o grande desafio para as empresas, pois as pessoas envolvidas ¢ que
sdo responsaveis pelo sucesso do local que trabalham. Portanto, ndo basta as pessoas estarem

dia-a-dia motivado, se no final desses desafios, ndo forem valorizadas.
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Concluisse entdo que ndo ¢ somente a recompensa financeira que garante essa
motivacao, mas sim o reconhecimento pessoal e profissional, e acima de tudo ter um ambiente
saudavel e honesto conquistado através de uma boa rede de comunicagdo. Enfim, ndo existe

uma motivagdo sem comunicagao € comunicagao sem motivagao.

3.6. - PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL.

Através da elaboracao de questiondrio estruturado, aplicamos a ferramenta como
meio de diagnosticar as necessidades de recurso humano na empresa ou para se tornar a
bussola de pesquisa de endomarketing. Salientamos a importancia da pesquisa como forma de

feedback de tudo que ¢ percebido pelos colaboradores em relagdo a empresa visando o

melhoramento dos recursos humano e implementagao de agdes orientadas.

3.6.1. - PESQUISA DE CLIMA INTERNO.

A pesquisa de clima interno tem por objetivo a mensuracdo da satisfagdo dos
colaboradores em funcao de todos os parametros que podem ser enxergados como algum tipo
de produto proporcionado pelas empresas aos colaboradores. Isso significa que € verificado o
nivel de satisfagdo dos colaboradores a respeito de sua percepcao e respeito da empresa em
que trabalha, com a area de atuacdo na empresa, alem disso € possivel verificar a posi¢ao que
uma empresa exerce na mente dos seus colaboradores em relagdo a sua imagem corporativa
compara com as outras empresas no mercado. E possivel verificar quais os produtos
oferecidos aos colaboradores sdo de maior relevancia e importancia. A pesquisa vai do item
mais geral ate o mais particular, passando por condi¢des de trabalho, sistema, equipamento,
gestdo, relacionamento com dareas parceiras, beneficios, oportunidade de desenvolvimento

profissional e qualidade de vida proporcionada pelo ambiente de trabalho.
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E importante também que uma pesquisa de clima interno descreva o nivel de
satisfacdo do funciondrio com as reagdes de reconhecimento profissional e o respeito aos
colaboradores. Empresas preocupadas com a satisfacdo de seus colaboradores costumam fazer
a tabulagdo das informagdes obtidas com as pesquisas, a fim de gerenciar planos de agdo
voltados para melhorias continuado ambiente interno. Vale lembrar que para que isso
aconte¢a ¢ de grande importancia que os colaboradores se comprometam com a verdade
atuem de forma madura e com sinceridade ao responder a pesquisa de clima interno. E preciso
que os colaboradores registrem efetivamente o que percebem se sentem em relagdo aos
parametros de analise disponibilizados. De outro modo fica dificil entender efetivamente o
que os dados representam, o que os colaboradores necessitam e também se torna inviavel

tragar planos de acdo em funcao das informagdes apuradas.

3.7 - PROGRAMA DE ENDOMARKETING.

Foi criado com o intuito de facilitar as relacdes interpessoais, o processo de
comunicagdo, a aceitacdo das diferencas existentes, o entendimento das inimeras habilidades
e talentos, para o crescimento de uma organizagdo e por fim para estabelecer um clima
favoravel onde o envolvimento e comprometimento onde sdo os alicerces do sucesso

organizacional.
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4 - SITUACAO DAS EMPRESAS HOJE SEM O ENDOMARKETING EM

MARILIA.

De acordo com pesquisa de campo realizada com funcionéarios das empresas de
alimentos em Marilia, tivemos algumas surpresas, pois aparentemente as empresas funcionam
perfeitamente em todos os sentidos, mas ndo ¢ o caso, pois as empresas enfrentam alguns
problemas, como na comunicag¢ao interna.

Através de uma analise do quadro dos funcionarios da para perceber o grau de
descontentamento, ndo hd uma motivagdo maior por parte das empresas, salarios baixos,
servigos fora de sua funcdo, ou seja, os funcionarios devem fazer outros servigos fora do seu
setor, outro fator que podemos observar em algumas empresas ¢ que tem pouco colaborador
para muito trabalho, ou seja, os colaboradores que estdo desenvolvendo seu trabalho ficam
desmotivados, pois vendo a necessidade de contratar mais pessoal e a empresa ndo contrata e
com isto os colaboradores irdo buscar em outras empresas o seu devido valor, com isto as
empresas perdem muito.

Com a pesquisa de campo podemos observar as seguintes informacdes:

» Falta de motivacao;

» Hora extras sem algum tipo de beneficio (banco de horas, dinheiro);
» Nao possuem recrutamento interno;

» Falha na comunicag¢ao;

» Nao possuem Pesquisa Organizacional ou Caixa de Sugestao;

» Falta de treinamento aos colaboradores;

» Os colaboradores ndo tém participacdo no planejamento da empresa;

» Falta de entrosamento entre chefia e colaborador;
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» Falta de cursos para os colaboradores.

Se o endomarketing for implantado nas empresas, quem mais ganha com isto ¢ a
propria empresa, pois o colaborador motivado traz resultados positivos para empresa, que
segundo Bekin (1995), “O publico interno € primordial para o sucesso”.

Mas para que o endomarketing seja implantado deve ter um apoio por parte da

diretoria.
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5 - IMPLANTACAO DO ENDOMARKETING.

Para a implantacdo de um programa de Endomarketing, Bekin (1995) propde a
divisdo dos instrumentos em dois niveis distintos: o de diagnostico e o programa de agdo. Para
a realizagdo do diagnostico, o autor sugere a avaliagdo dos seguintes fatores:

» Ambiente interno: avaliacdo dos setores, nivel de integragdo entre eles,
relacdo com os consumidores;

> Imagem da empresa: expectativas e aspiragdes, necessidades de
treinamento, espirito de equipe e conhecimento dos objetivos da empresa.

A partir da realizacdo do diagndstico, a organizacao pode se encontrar em diferentes
niveis de necessidades em termos de estratégia e agdes. Pode, por exemplo, ter necessidade de
estratégias voltadas para melhoria de atendimento ao cliente, ou, se ja as tiver, a necessidade
de estratégias de manutengdao. Uma terceira necessidade seria a introdug¢do de novos bens e
servicos para os funcionarios.

Bekin (1995) cita em sua pesquisa alguns itens que devem fazer parte de um

programa de Endomarketing, apos a determinagao do diagnostico da organizagao:

o O primeiro deles diz respeito aos processos de sele¢do, os quais devem ocorrer dentro
de critérios bem definidos e observados os perfis desejados e estabelecido pela
empresa.

o O segundo ponto ¢ o treinamento, que deve ser desenvolvido a partir do levantamento

das necessidades, visando qualificar o funcionario a niveis excelentes de desempenho.
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o Concluindo o plano de carreira, que na visao do autor deve ser estruturado de forma a
permitir o crescimento profissional, servindo de estimulo permanente para os

funcionarios, mas ao mesmo tempo sendo passivel de mudangas e atualizagdes.

Bekin (1995) ressalta, ainda, a motivagdo e valorizacdo, por meio de agdes para
reconhecer o trabalho bem feito, o reconhecimento como individuos e a remuneragao
adequada. Especialmente no que se refere a motivacao, o autor relata os seguintes especiais

fatores para a criacao de um processo permanente:

“Integra¢do baseada nos valores e objetivos da empresa; reforgco continuo
de uma atitude baseada em valores compartilhados, envolvimento dos
funcionarios no planejamento e na tomada de decisoes, estimulo a iniciativa
e a atitude criativa e delegacdo de poderes de acordo com a natureza da
fungdo exercida”.

Outros parametros relacionados sdo os sistemas de informacdes e a rede de
comunicagdo interna, onde o autor destaca a diferenca entre o que ¢ informagdo e
comunicagao.

Entretanto deve-se observar que sdo diferentes, enquanto a primeira ¢ unilateral a
segunda ¢ um processo que exige interlocutores, e deve fazer parte do cotidiano da empresa,
assegurando o feedback pelas partes interessadas.

Também como ponto significante para o programa de Endomarketing, Bekin (1995),
enfatiza a divisdo em segmentos do mercado — técnica de Marketing também aplicavel aos
clientes internos — cuja idéia ¢ agrupar segmentos homogéneos de funcionarios de acordo
com as suas necessidades e expectativas.

Concluindo, deve-se relacionar a idéia da elaboracdo de cenarios, que ¢ uma técnica

usada para teste de novos produtos, adaptada do Marketing, na qual a proposta ¢ a
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participacdo dos clientes internos entre as fontes de idéias para a melhoria e criagao de novos
produtos.

Segundo Brum (1998), o planejamento em Endomarketing ¢ composto de seis etapas.

o Pesquisa e diagndstico: A pesquisa de clima ¢ destacada como um instrumento que
revela a realidade da empresa e serve como estudo de gestao.

o Defini¢ao de meta global: onde todos possam conhecer claramente aonde a empresa
quer chegar. As metas podem ter relacdo com produtividade, qualidade, credibilidade
interna ou nova produtos no mercado.

o Criacao de icones de comunica¢ao Interna: quando devera ser criado o slogan que
devera fazer parte do cotidiano da empresa, disseminado através das falas da diregdo e
dos instrumentos de comunicacgao.

o Divisao do publico interno em Diregao: presidente e seus diretores, responsaveis
pela geracao das informagdes; Chefias Intermediarias: gerentes e supervisores, que
deverdo gerenciar as informagdes geradas pelo primeiro grupo; e o Pessoal de Base,
onde se enquadram os funcionarios de linha de frente, que mantém o contato da venda
ou da prestacao de servigos ao cliente, e de pessoal de apoio.

o Defini¢ao do programa: caracterizado como o conjunto das ac¢des e instrumentos que
tém o objetivo de informar, integrar e encantar o cliente interno.

o Lan¢amento do programa: que deve contar com a presenca da Alta Administragao

da empresa, para marcar o lancamento das idéias globais do programa.

5.1 - GESTAO DA QUALIDADE E ENDOMARKETING

Garvin (apud Paladini, 1990) identifica cinco abordagens para o conceito de

qualidade:



65

» Transcendental, considera a qualidade uma caracteristica observavel, que
nao pode ser descrita.

» Abordagem centrada no produto: entende a qualidade como sendo uma
variavel passiva de medicao, baseada em padrdes objetivos.

» Abordagem centrada no valor: associa a qualidade aos custos de
producao, partindo do principio de que, para ser considerado de qualidade,
o produto deve apresentar prego aceitavel.

» Abordagem centrada na fabricacao: qualidade refere-se a adequagao do
produto ao projeto ou as suas especificacdes.

» Foco da avaliacao sobre a qualidade do produto é o cliente: estando,
pois, atrelada ao atendimento das necessidades e conveniéncias do
consumidor.

Dentre as abordagens citadas anteriormente, Garvin (1992) destaca a abordagem
estratégica da gestdo da qualidade, que incorpora aos conceitos de abordagens tradicionais a
perspectiva de melhoria continua. Segundo essa visdo, a qualidade est4 inserida no processo
de planejamento estratégico da empresa, no qual sdo estabelecidas metas anuais especificas e
viaveis para a melhoria da qualidade.

Ainda com relacdo as abordagens citadas anteriormente, Paladini (1990), cita as
diferentes fases de producdo e aos aspectos basicos que afetam seu nivel de qualidade,
devendo todas ser consideradas. Interpretando as citadas abordagens, conclui que qualidade ¢:

Um conjunto de elementos bésicos que, ao atuarem sobre o produto, permitem que a
ele seja atribuida 4 “boa qualidade”.

O conceito de qualidade esta estreitamente ligado ao objetivo de sobrevivéncia da
empresa, que, por sua vez depende diretamente da satisfacdo dos consumidores, dai sua

grande importancia. Nesse contexto, o autor defende que a qualidade deve ser controlada. Em
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sua concepgao, o Controle de Qualidade ¢ um sistema dindmico que abrange todos os setores
da empresa como o objetivo de melhorar e manter a qualidade do produto final (Paladini,

1990).

5.2 - AIMPORTANCIA DO ENDOMARKETING NA MELHORIA DA
PRODUTIVIDADE NAS EMPRESAS.

O endomarketing como citado anteriormente ¢ uma das ferramentas mais utilizadas
para a melhoria do clima organizacional, facilitando as relagdes entre patrao e funcionario. O
endomarketing estd diretamente ligado ao Departamento de RH da empresa.

Antigamente os funciondrios viviam em situagdes irrisorias. Basta relembrarmos as
situacdes da Revolucdo Industrial onde trabalhavam em locais imidos e escuros durante 16
horas e ainda os homens levavam suas esposas e filhos para trabalharem juntos.

Atualmente, a valorizagdo do recurso humano dentro da empresa ¢ de suma
importancia. E muito debatida a questdo da qualidade de vida no trabalho, afinal passam-se
em torno de § horas didrias ou mais trabalhando. O fator humano tem sido estudado sob esse
angulo.

As empresas tém procurando melhorar este tempo em que os funciondrios dedicam
ao trabalho. Algumas empregam técnicas de gindstica laboral e até salas de recreacdo e de
descanso; mas tudo isso ¢ de acordo com o trabalho que cada um realiza.

Erroneamente costuma-se definir o portdo da fabrica como um divisor de areas de
atuacdo entre Qualidade e Marketing. Na realidade o conceito de Qualidade determinado por
Geram como "adequagdo ao uso" se efetiva quando ¢ possivel:

"Determinar as necessidades e desejos dos mercados-alvo e satisfazé-los mais eficaz

e eficientemente que os concorrentes" — (Kotler, 1998:46).
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As empresas que adotam o conceito de Qualidade fazem Marketing e as empresas
que poem em pratica o Marketing produzem Qualidade. Nao ¢ possivel dissociar uma

disciplina da outra, porque guardam em si os mesmos fundamentos e objetivos.

5.3 — OS TRES Ds — Desafio / Déficit / Diferencial

» Desafios: Identificagdo de sujeitos (entrevistados) confidveis para o
fornecimento dos depoimentos / dados (pessoas que conhegam a cultura
organizacional, mas ainda mantenham uma visdo critica da mesma, que
apresentem depoimentos ndo tendenciosos e objetivos sobre os fatos).
Procurar ndo gerar descrenga ou expectativas possivelmente nao atendidas
em relagdo as propostas de solucao geradas.

» Déficits: Identificagdo de fontes adicionais confiaveis e julgamento para a
separacao do que ¢ relevante e do que ndo ¢. Trabalho com dados muitas
vezes confidenciais (folha de pagamentos e beneficios).

» Diferenciais: Julgamento e planejamento do trabalho com prazos e metas ¢
autogerenciamento. Capacidade de concatenar estratégias no nivel macro
com planos de remuneragdo / incentivo ao nivel operacional dos

funcionarios da empresa.

5.4 — AIMPORTANCIA DO ENDOMARKETING.

E necessidade imediata das empresas que desejam crescer, conquistar mercados,
manter os indices que ja possuem ou, simplesmente, garantir sua sobrevivéncia nos proximos

cinco anos.
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O homem deve ser visto como elemento principal de todo e qualquer processo de
mudanca e de modernizagao empresarial, pois as mudancas, quando implementadas, esbarram
em formas de trabalho tradicionais e conservadoras, capazes de desencadear um estresse
organizacional que dificulta e impede o desenvolvimento pleno de qualquer atividade.

O Endomarketing ¢, portanto, um processo que visa adequar a empresa ao
atendimento do mercado, tornando-a mais competitiva a partir da integracdo de seus
funcionarios a estrutura organizacional. Como sua caracteristica preponderante estd o objetivo
de estabelecer, conforme Bekin (2004), um processo permanente de motivacao do funcionario
conferindo-lhe dignidade, responsabilidade e liberdade de iniciativa. Este processo
motivacional dever ser algo integrado ao cotidiano da empresa. Como instrumento do
processo de motivacao o autor enumera:

1) Chamamento a pareceria, a cooperacao ¢ a lealdade;

2) Valorizagao do individuo dentro do seu grupo;

3) Integracdo baseada nos valores e objetivos da empresa;

4) Reforgo continuo de uma atitude baseada em valores compartilhados;

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

6) Criagdo de um ambiente de integracdo dentro da empresa;

7) Envolvimento dos funcionarios no planejamento;

8) Estimulos a iniciativa ¢ a atitude criativa;

9) Delegacao de poderes de acordo com a natureza da fung¢do exercida;

10) Remuneragdo adequada.

O endomarketing deve desenvolver nos funciondrios uma consciéncia de que todas
as suas acdes devem voltar-se a satisfacdo das necessidades dos clientes em que reside toda a

sua importancia.
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O departamento de marketing mantém-se com sua atividade especializada e seus
especialistas, mas a mentalidade do marketing, seus valores € nogdes orientam a empresa em
todos os niveis de atividades (Bekim, 2004).

Tudo o que ¢ feito no sentido de aproximagdo empresa/funcionario, do programa
mais sofisticado a agdo mais simples, esta inserido no contexto de endomarketing. O mérito
da empresa deve estar em descobrir com os proprios funcionarios sobre aquilo que os motiva.

A motivagdo requer um alimento sem o qual ela ndo acontece: a informagao. Sem
informacao coerente, clara, verdadeira, logica, centrada e bem trabalhada, ndo existem
funcionarios motivados, por maiores que sejam os beneficios e incentivos. A informagdo ¢ o
produto da comunicagdo interna e a maior estratégia de aproximagao funcionario/empresa.

A Optica e o conceito de endomarketing, como nivel estratégico da empresa, ¢ um
dos pontos fundamentais na eficacia desse processo de marketing interno. Um diagndstico
inicial, seguido por um plano de implantacdo que considera a realidade da empresa ¢ outro
fator determinante para garantir os resultados do processo. Brum (1998) complementa estes

fatores, citando outros aspectos que devem ser considerados:

» Valorizagdo da cultura da institui¢ao;

» Marketing interno como processo educativo;

» Uso de instrumento que encantem o publico interno;
» Informacgdo como responsabilidade da empresa;

» Transparéncia e veracidade nas informagdes passada;
» Mensagens simples, curtas e claras;

» Impacto visual, a partir dos instrumentos.

E importante salientar que o plano ¢ um dos fatores iniciais de maior impacto para a

eficacia do endomarketing, porém seu processo de desenvolvimento é continuo e, portanto
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todos os outros fatores devem ser considerados. Bekim (2004) resume esta questdo da

seguinte forma:

“O sucesso da implantacdo do endomarketing depende de 10% do proprio
programa ou plano. O gerenciamento e a execug¢do ficam com a
responsabilidade dos 90% restantes, (Bekin, 2004) .

A coordenacdo deste departamento pode estar alocada junto a area de recursos
humanos, marketing, pode ser um setor independente ligado diretamente a direcdo da
empresa, ou, ainda, o endomarketing deve ser conduzido em parceria entre as areas de
marketing e recursos humanos. A primeira tem Know-how para a conducdo de projetos e
instrumentos de marketing e a segunda tem o conhecimento e a facilidade de acesso ao
publico alvo.

Independentemente da area responsavel pela coordenagdo do projeto, € importante
destacar que as diretrizes, as estratégias de implantacdo e o seu desenvolvimento devem
originar-se a partir da missdo, da visdo e dos objetivos gerais da empresa. O endomarketing

deve contribuir para o alcance dos objetivos gerais da organizagao.

5.5 — INSTRUMENTOS UTILIZADOS NA PRATICA DO
ENDOMARKETING.

Diversos sdo os parametros que podem ser utilizados para a implantagdo de um
processo com éxito. E importante destacar que os instrumentos devem ser adequados a
realidade da empresa e devem ser executados a partir de um plano de implantagao.

Bekim (2004) expde alguns aspectos que devem ser considerados na defini¢cdo dos
instrumentos utilizados internamente como: contatos diretos entre os diversos niveis da
empresa, processos de recompensa para o grupo € uma ampla rede de comunica¢do entre

todos os niveis da empresa.
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Brum (1998) relaciona os instrumentos operacionais que podem ser utilizados:

» Confeccao de videos: Pode ser institucional ou de apresentagdo de
produtos (tendo como objetivo colocar em contato direto a equipe interna
com a realidade em que o seu produto ¢ utilizado);

» Manuais Técnicos e Educativos: apresentam os produtos, os servigos, os
lancamentos e as tendéncias (em relagao a tecnologia);

> Jornal Interno: E uma publicagio sendo mensal, onde retrata as
informagdes de interesse dos colaboradores.

» Convencao Interna: Uso da equipe interna para a divulgacdo de
atividades;

» Manuais de Integra¢ao: muito utilizados para a divulgagdo de alguns
aspectos da cultura organizacional,

> Remuneracio Fixa e Variavel: a remunera¢do fixa utiliza pesquisa
salarial, com o intuito de manter os seus salarios de acordo com o mercado.
Ja na remuneracdo varidavel, a empresa pode conceder através da
participacdo nos resultados.

» Meios de comunicag¢do: Passar para os colaboradores o que esta
acontecendo e que os colaboradores possam trazer sugestdes, criticas ou

elogios.
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CONCLUSADO.

Com o passar dos anos, os consumidores tém se tornado cada vez mais exigente em
relacdo aos produtos e servigos que lhes sdo oferecidos. Isto se d4 em grande parte pelas
dificuldades financeiras que os obrigam a planejar exaustivamente o seu orgamento familiar,
buscando no mercado apenas os produtos que lhes sdo de primeira necessidade, e ainda assim
fazendo pesquisa de coleta de pregos, procurando os trés B’s, ou seja, algo bonito, bom e
barato.

Tal procedimento se d4 em todos os segmentos, inclusive no alimenticio, uma vez
que embora a alimentacdo seja uma necessidade bésica do ser humano, existe uma miriade de
opgdes para sua alimentagdo, e essa grande quantidade de produtos existente no mercado faz
com que cada consumidor se torne exigente e extremamente seletivo quanto 4 qualidade e o
preco dos produtos.

As empresas alimenticias se véem numa situagao bastante delicada, dependendo da
matéria-prima que a agricultura lhes proporciona e do seu grau de eficiéncia e produtividade
para atender o maior nimero de nichos de mercado possivel. Essa producdo precisa ser
cuidadosamente planejada e executada. Para garantir esses cuidados, € necessario incutir nos
empregados o ideal de colabora¢do e comprometimento para esse fim.

Os co-participantes fazem parte do processo de conquista, encantamento e
fidelizacdo desses clientes externos. E tudo que ¢ feito dentro da empresa, seja bom ou ruim,
reflete no cliente externo. Por isso ¢ importante o endomarketing, afinal, se o cliente interno
esta satisfeito, assim ele podera fazer bem o seu trabalho e encontrar o cliente externo,

vendendo seu produto ou servigo, somente quando vocé€ o conhece e acredita nele, caso
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contrario vocé nao possui argumentos favoraveis a venda do mesmo. No entanto, se vocé
conhece e se sente satisfeito com o produto que vende.

Os beneficios que as empresas fornecem aos seus funcionarios também sao de uma
forma de endomarketing, e isso leva a satisfacao desses clientes internos.

Dessa forma, como as empresas alimenticias de Marilia tém enfrentado as
dificuldades mencionadas no seu planejamento e execucao de estratégias de vendas, pretendo
estabelecer um projeto de endomarketing com a finalidade de mostrar para as empresas a
grande importancia de implantacdo do marketing para clientes internos ¢ o rendimento através
de resultados obtidos pela satisfagdo do cliente interno.

A medida que as empresas alimenticias de Marilia investirem mais na auto-estima de
seus empregados, solucionando os problemas de comunicagao interna (falta de entrosamento
entre chefia e colaborador) e de planejamento (evitando que o empregado chegue para o
trabalho sem sequer saber que tipo de producdo fara naquele dia), falta de recrutamento
interno e pesquisa organizacional (ou caixa de sugestdo), escassez de cursos e treinamentos
dos colaboradores, além do principal problema que ¢ a falta de motivagdo (melhorando os
salarios e a politica de horas extras), despertando no empregado a idéia de que ndo trabalha
por obrigacdo ou necessidade, mas sim por amor ao seu emprego, orgulhando-se daquilo que
produz e do local onde trabalha, certamente a producao e as vendas ficardo melhores, maiores
e mais adequadas as necessidades e condi¢des do mercado consumidor. E as empresas, com

18s0, sO terdo a lucrar.
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