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RESUMO

FALKOVSKI, Leonardo Rafael. Processo de gestao pelo comprometimento: um
estudo de caso no setor de saneamento basico 2003. 193f. Dissertacao
(Mestrado em Engenharia de Produgdo) - Programa de Pds-Graduagdo em
Engenharia de Producdo, UFSC, Floriandpolis.

A presente pesquisa descreve e avalia o programa Processo de Gestdo pelo
Comprometimento, implantado na SANEPAR desde 2000. A pesquisa abrange
unidades de receita e servico da empresa. O questionamento do trabalho esta
voltado a obtengéo de resultados que o programa produz para a empresa, clientes
internos e colaboradores. Algumas limitagdes da pesquisa sdo: a distribuicdo da
empresa em uma grande extensdo geografica, dificultando a abrangéncia, o prazo
de conclusédo da pesquisa € menor que o tempo necessario para a implantacdo do
programa. Os autores citados na Revisédo Bibliografica abordam sobre a qualidade
dos servigos, gestdo do comprometimento, origem, fundamentos, implantagcdo e
atividades do endomarketing, cultura de servigos e estrutura organizacional,
endomarketing e motivagéo e diferengas existentes em uma organizagdo que possui
endomarketing. Para possibilitar um maior entendimento do Programa, realizou-se
pesquisas de carater exploratorio, descritivo e explicativo. As informagdes utilizadas
no desenvolvimento da pesquisa foram obtidas através de questionario, entrevistas,
observagdo, pesquisa bibliografica e documental. S&o apresentadas tabelas
contendo dados referentes as unidades pesquisadas, suas funcdes, area de
abrangéncia e formulas definidas para cada caso em estudo. Entre as hipoteses de
estudo citam-se as seguintes: certeza do comprometimento por parte dos
funcionarios, agdes individuais produzem resultados limitados, a descontinuidade
administrativa prejudica o sucesso do programa, o estilo autoritario de certos lideres
se contrapde a filosofia do programa, treinamentos podem gerar atitudes positivas e
a sensibilizagdo de todos é fundamental para o éxito do programa. Os resultados do
programa foram dispostos em graficos. Foram avaliados os itens das hipoteses de
estudo, considerando as mudangas ocorridas na organizagao apos a implantagao do
programa. Na aplicacdo do questionario foram elaboradas questdes fechadas com a
identificagdo do grau de concordancia com as afirmagdes. Atingiu-se o objetivo de
avaliar o programa Processo de Gestdo pelo Comprometimento, verificando os
resultados alcangados em consequéncia do mesmo. Pode-se também, em funcao
dos resultados da pesquisa, apresentar sugestées para melhorias no processo de
implantagdo e manutencdo e desenvolvimento do programa, de modo a obter
avancgos na melhoria dos relacionamentos internos e externos, bem como na cultura
de servigos, com vista ao continuo aumento do comprometimento dos funcionarios
com os objetivos da empresa e com os colegas de trabalho.

PALAVRAS CHAVE: Gestao pelo comprometimento, endomarketing, saneamento
basico, cultura de servigos, marketing interno.



ABSTRACT

FALKOVSKI, Leonardo Rafael. Management by engagement process: a case
study in the basic sanitation branch. 2003. 193f. Dissertation (Masters of Production
Engineering) — Postgraduate Program in Production Engeneering, UFSC,
Florianopolis.

The present research describes and avalues the Management by Engagement
Program, introduced at SANEPAR since 2000. The research covers income and
firm’s service units.The questionable subject of the paper reccomends about the
results that can be obtained from this program. It can be useful for the organization,
internal and external customers. Some research’s limitations are: the units of the firm
are located in a large geographic area. It difficulties the covering of everywhere. The
time necessary to introduce the program is greater than the time to conclue the
research. The authors who are summoned in the Bibliographyc Review approaches
about the services’s quality, management by engagement, origin, foundations,
introduction and endomarketing’s activities, philosophy of services, structure of the
organization, endomarketing and motivation, and diferences that exist in the
organization which adopt the endomarketing. To permit a better compreension of the
program, were achieved researches that have objective of explore, describe and
explain. The information used in the research’s development were obtained by
questionaire, interview, bibliographyc and documental research. Some tables
containing datas about the investigated units and its functions, area of covering and
definited formulas for each case in study, are represented. Some hipothesis of study
are summoned in the sequence: the employers have to be sure of the compromise,
individual actions produce limited results, the broken administration damages the
success of the program, the strict behavior of some leaders contradict the program'’s
objective, trainings can produce positive behaviors and colective sensitivity is
important to success of the program. The program’s results are available in graphics.
It describe about the items of the hipothesis that were studied, considering the
changes that happened in the organization after that the program were introduced.
For the questionaire were made closed questions and the identification of the degree
of agreement in the affirmations. The evaluation’s objective of the Trial of
Management by Engagement Program achieved, by checking of the reached results
by consequence of the program. It’s also possible to show, in relation of the results of
the research, suggestions for improving in the trial of introduction, maintenance and
development of the program. Thus, can be obtained progress in the improvement of
the internal and external relationships and in the philosophy of services, considering
the continuous increasing of the engagement of the employee with the the program’s
objective and their workmates.

KEY WORDS: Management by engagement, endomarketing, basic sanitation,
philosophy of services, internal marketing.
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1 INTRODUGAO

Neste inicio de século, a globalizagdo da economia acentua a competicdo
pelos clientes de produtos e servicos. O surgimento em maior quantidade de
inovagdes tecnoldgicas, seu aperfeicoamento e emprego torna o ambiente cada vez
mais dinamico.

Nesse sentido a eficacia na gestdo empresarial € imprescindivel para a
sobrevivéncia neste mercado cada vez mais instavel, competitivo e em constante
transformacdo. O mercado, além de complicado, ficou traigoeiro e imprevisivel,
forgando as organizagdes a promover a mobilizagdo e canalizagédo da inteligéncia de
todos para adquirir a possibilidade de assegurar sua permanéncia e seu éxito. Essa
€ a razao da busca por profissionais generalistas, brilhantes e cultos, como base
para alimentar a inteligéncia organizacional. E também este o motivo da
necessidade de altos investimentos nos recursos humanos (MATSUSHITA apud
CAMPOS, 1994).

No setor de Saneamento Basico, a Companhia de Saneamento do Parana,
SANEPAR, tem se mostrado inovadora. Ao longo de sua existéncia, conquistou
posicao de vanguarda na area de saneamento basico, tanto em nivel nacional, como
internacional, apds obter a certificagdo ISO 9002, em 1997 para o sistema Itaqui
(Campo Largo — PR) e ISO 14000, em 1999 para o sistema de Foz do lguagu, tem
como desafio diario, manter e avancar nas conquistas de forma a cumprir

eficazmente sua missao institucional (FREITAS, 2000).
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1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Este trabalho descrevera e avaliara o Processo de Gestdao pelo
Comprometimento, em implantagdo na SANEPAR desde 2000. O qual constitui-se
na tematica desta pesquisa.

A prestagcdo de servigos, em geral, depende da presenca e do desempenho
das pessoas que o executam. O profissional torna-se, assim, parte significativa do
servigo. Em decorréncia desse fato, o cliente ao adquirir o servigo, adquire junto todo
o pessoal a ele relacionado. Devido a essa relagao intima entre o trabalhador e o
servigco, a qualidade do servigo depende da qualidade do trabalhador (BERRI &
PARASURAMAN, 1995). Disso decorre a importancia de um programa como este da
SANEPAR. Compete ainda se perguntar sobre a eficacia desse programa, através
da viabilidade do endomarketing e da correspondéncia dessa suposta eficacia junto
aos clientes e colaboradores no atendimento oferecido pela SANEPAR, com a
implementacgéo do programa de Gestao pelo Comprometimento.

A implantagao da gestao pelo comprometimento na empresa se fara através de
diversas etapas, utilizando-se de ferramentas e métodos proprios, recomendados
por uma conceituada empresa de consultoria que a orienta na execugdo do
programa. Dentre as fases do desenvolvimento, pode-se citar: a formagao de
multiplicadores do K-Zero; o programa de treinamento K-Zero, iniciado no final do
ano 2000.

A presente pesquisa se orientara sob a otica de diversas abordagens da teoria
da administragcdo, principios da qualidade total e do marketing. Utilizara esse
ferramental na descrigdo e avaliacdo das etapas dos planos, visando, a analise da

gestao pelo comprometimento. O relato do progresso nos estagios do programa, no
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conjunto das unidades selecionadas da empresa, sera feito comparativamente as
abordagens descritas.

Procurara verificar a satisfacdo dos clientes internos com o atendimento
oferecido atualmente, diagnosticar as necessidades e desejos dos colaboradores,
comparar a situacdo atual a desejada pelos clientes internos e averiguar a
viabilidade do programa de endomarketing em oferecer um servigo nos moldes
daquele que é aspirado pelo cliente interno, tendo como objetivo buscar a satisfagéo
dos mesmos, aliado a obteng¢do de boa rentabilidade e produtividade.

A pesquisa sera desenvolvida na Companhia de Saneamento do Parana —
SANEPAR, em 2 unidades de receita e em 4 de unidades de servigos com sede
administrativa em Cascavel e junto a funcionarios de postos avangados de Cascavel
de 1 unidade de servigos com sede em Curitiba.

Quanto as unidades de receita, atendem mais a clientes externos que a
internos. Ja as unidades de servigos, predominantemente atendem a clientes
internos. Os clientes internos sdo outras unidades de negocios que prestam
servicos, na sua maioria, mediante contratos, nos quais sao especificadas as
guantidades e as frequéncias.

Algumas dessas unidades estdo trabalhando na implantacdo de
procedimentos, treinamento e elaboracdo da documentagcdo a fim de obter
certificacdo de conformidade com as normas ISO 9002. O atingimento dessa meta
sera um diferencial competitivo que valorizara a organizagdo mediante os clientes e
0 mercado.

A presente pesquisa almeja responder a seguinte questdo: Que resultados
benéficos o Programa de Gestdo pelo Comprometimento esta produzindo para a

empresa”?
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1.2 JUSTIFICATIVAS

Devido ao carater publico da empresa, seus clientes constituem-se na maioria
da populagcdo das cidades do estado. A empresa fornece para a comunidade:
produto (adgua potavel) e servicos (coleta e tratamento de esgotos domésticos). E
crescente a exigéncia por parte da comunidade para que as empresas preocupem-
se com a ndo-agressao e com a preservagao do meio ambiente. Como decorréncia
disso, as legislagbes ambientais e os orgaos fiscalizadores tornam-se cada vez mais
rigorosos quanto a este aspecto. Com isso aumenta a responsabilidade da empresa
em melhorar continuamente seus processos de forma a minimizar a agresséo
ambiental decorrente de suas atividades. Além de estar atenta a legislacdo e
exigéncias do meio onde esta situada.

O Cdbdigo de Defesa do Consumidor da maior amparo as exigéncias dos
consumidores. Com isso os clientes, ao sentirem-se lesados, tém maior respaldo
legal para exigir que os produtos e servicos adquiridos tenham a qualidade
combinada. Os consumidores podem exigir indenizagdes por prejuizos decorrentes
da ma qualidade ou o ndo pagamento por produtos e servigos que nao atendam as
especificagbes de qualidade acertadas. Diante de tal aumento nas exigéncias que o
a empresa precisa atender, € natural que a mesma necessite de um maior suporte
por parte de seus fornecedores de produtos e servigos. Dessa forma sera necessario
ampliar e melhorar o mix de servigos oferecidos a clientela de forma a leva-la ao
sucesso nas suas operagoes.

Outro aspecto a ser considerado importante nesta investigagao € o de que os
clientes, compostos por condominios, pessoas fisicas, empresas e organizagdes

diversas, ndo possuem conhecimento técnico na area da qualidade da agua,
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necessitando, portanto, de assessoria nessa area. Se a empresa for eficaz ao
atender essa necessidade, podera manter os clientes atuais e ainda aumentar suas
vendas, uma vez que esses clientes estando satisfeitos fardo indicagbes e daréo
boas referéncias a outras pessoas a respeito dos servigos prestados pela empresa.

Além disso, o empenho em propiciar melhoria na formacdo, treinamento
adequado e acesso as informagdes aos empregados e colaboradores, fardo com
que estes sintam-se mais satisfeitos e estimulados a melhorar seu desempenho,
buscando o aperfeicoamento continuo.

Podendo fazé-lo, seja através da realizagdo de cursos, de pesquisa
bibliografica, relacdo social ou outros meios disponiveis. Portanto, € necessario
desenvolver os servigos de forma a criar uma diferenciagdo, pois o cliente pode
procurar outro fornecedor que oferega pregos menores.

Os gerentes das unidades assinam anualmente um contrato de gestdo com a
administracdo da empresa, através dos quais comprometem-se a atingir as metas
estabelecidas. Um dos requisitos exigidos pela administracdo € a rentabilidade da
unidade de negocios ou de servigos, caso ela seja deficitaria corre o risco de ser
extinta e os servigos adquiridos junto a terceiros. Por isso, como contribui¢cdes
praticas resultantes do presente trabalho, espera-se possa colaborar para propiciar
maior satisfacdo dos clientes. Pois a satisfagdo e integragdo dos clientes internos
sdo metas do programa Gestéo pelo Comprometimento. Como consequéncia direta,
espera-se a capacitagdo das pessoas e processos e com isso a agilizacdo no
atendimento. A melhora na comunicagdo interna deve gerar maior rapidez,
qualidade e seguranga nos servigos prestados pelos colaboradores.

Desse modo os empregados se sentirdo valorizados ao atingir a exceléncia nos

servigos prestados aos clientes e no relacionamento com os colegas e fornecedores.
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A unidade ira contribuir com a empresa na realizagdo de seus objetivos, ou seja,
prestar servigos de qualidade e de maneira lucrativa, haja vista, que os resultados da
presente pesquisa poderao beneficiar além da SANEPAR, suas unidades internas e
outras empresas que venham a utilizar essa metodologia. Além disso, por explicitar
os beneficios decorrentes do Processo Gestédo pelo Comprometimento, favorecera a
continuidade da empresa nessa filosofia de gestdo. Podera também, evidenciar
eventuais necessidades de corre¢do ou adequacido ao processo de implementagao
do programa.

Os objetivos do Processo de Gestdo pelo Comprometimento coincidem com os
5 objetivos da engenharia de producédo citados por Slack et all (1997): qualidade;
rapidez; confiabilidade; flexibilidade; custo. Vislumbra-se como consequéncia
melhores resultados para a organizagdo em todas essas areas.

Toda organizagdo tem como objetivos a producdo de bens ou servigos, que se
destina a atender um mercado. Nesta perspectiva, sua gestdo implica na
administracdo da produgdo, cujo sucesso depende da eficacia no emprego dos
recursos disponiveis, que por sua vez, depende da cooperacdo entre as pessoas
gue participam nos seus processos internos.

Salienta-se ainda que, como contribuicdo a Engenharia de Producgdo, a
abordagem de uma area especifica de prestagcdo de servigos no setor publico,
podera ser utilizada por aqueles que desejarem desenvolver estudos ou aplicagéo
do endomarketing em empresas ou organiza¢gdes com caracteristicas semelhantes.

O programa em implantagdo na SANEPAR denominado Processo de Gestao
pelo Comprometimento, cuja avaliagdo e relatos das experiéncias a serem
desenvolvidas neste trabalho, poderdo servir como fontes de informacdo e

conhecimento para outros estudos visando o aperfeicoamento dos métodos e
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ferramentas utilizados pelo endomarketing.

Analisando Slack et all (1997), encontram-se abordagens semelhantes as
adotadas pelo programa da SANEPAR, objeto do presente estudo. Dentre as
semelhangas destacam-se aspectos ergondmicos, principalmente no que tange aos
aspectos neurologicos e antropomeétricos e a seguir, considerando as abordagens
comportamentais do projeto de trabalho, empowerment. Finalmente, confrontando
controle versus comprometimento. Portanto encontra-se na analise de um caso
pratico da aplicagao de tais enfoques, na gestdo de uma organizagao, visando obter
como consequéncias basicas, entre outras, aumento na qualidade e na
produtividade, importante contribuicdo pratica do presente trabalho para a

Engenharia de Producgéo.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar a implementacdo do programa Processo de Gestdo pelo
Comprometimento, na Companhia de Saneamento do Parana — SANEPAR, visando
reconhecer os possiveis resultados benéficos que estiverem sendo produzidos para

a empresa.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) Descrever o desenvolvimento do programa Processo de Gestdo pelo

Comprometimento;
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b) Analisar as etapas planejadas para sua implantagao;
c) Avaliar resultados decorrentes das etapas ja executadas.

d) Propor medidas para continuidade e melhoria do processo.

1.4 LIMITACOES

Em decorréncia do prazo para a conclusao da pesquisa, este trabalho nao
abrangera todo o programa, avaliara alguns aspectos iniciais para averiguar se
houve, na percepcgao dos funcionarios, melhoria na qualidade dos relacionamentos
internos, tanto no mesmo nivel hierarquico, quanto entre superior e subordinado. O
periodo de implantagdo do programa é maior que a duragdo do presente estudo.
Além disso, ndo ha como prever com exatidao a conclusdo de um programa dessa
envergadura.

Limita-se também pela dificuldade de abranger a area de atuagdo da empresa,
distribuida em uma grande extensao geografica, atingindo a maioria dos municipios
do Estado do Parana.

Este estudo ndo tem a pretensdo de ser ou criar um referencial tedrico para o
tema, apenas tem o objetivo de avaliar um caso pratico de processo de
endomarketing, visando relatar as experiéncias ocorridas de modo a compartilha-las
e também contribuir com sugestdes para a solugdo de dificuldades surgidas no
decorrer do programa.

Tendo em vista a diversidade de metas e resultados almejados por esse tipo de
programa, o presente trabalho limita-se a avaliar a percepg¢do dos colaboradores
quanto aos resultados ligados a melhoria nos relacionamentos interpessoais nas

relagbes de trabalho. Além deste aspecto, busca-se também captar a percepcao
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quanto a coeréncia e consisténcia da adesao dos funcionarios, supervisores,
gerentes e administradores a filosofia do programa.

Assim n&o serao avaliados, por exemplo, resultados financeiros, politica de
recursos humanos, sistema de comunicagdo interna, cronograma e prazos de
implantagao das etapas do programa de endomarketing.

A literatura utilizada na revisdo da literatura restringe-se também a publicagdes
que tem como objeto especifico o endomarketing tendo sido consultadas, obras que
tratando de outros assuntos abordam as organizagdes sob a mesma o6tica do
endomarketing, tais como marketing interativo, qualidade, qualidade total, teoria

geral da administracdo e engenharia de produgéo.

1.5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os enfoques dados ao programa de endomarketing variam desde a
comunicacgéo interna até fatores psicologicos e culturais. Para possibilitar um maior
entendimento do programa foi realizado uma pesquisa exploratoria a qual compde a
revisdo da literatura. Neste caso, a pesquisa, de carater social, focaliza o interior de
uma organizagao e os relacionamentos interpessoais nas relagdes de trabalho.

Na selecdo da amostra para aplicagcdo do questionario e no processamento
desses dados foram utilizados métodos quantitativos, para aumentar a preciséo dos
resultados. Nas demais etapas, foram empregados métodos qualitativos, por serem
mais indicados a investigagdo de problemas sociais, permitindo a analise da
interagao de variaveis. Foram utilizados conceitos e filosofias derivadas de teorias da
qualidade total, marketing e endomarketing, administragdo, psicologia e ciéncias

sociais. Através da avaliagdo do processo de mudanga iniciado dentro da
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organizagao, pretende-se gerar conclusdes e recomendagdes que possam contribuir
para o sucesso do programa.

Foram utilizadas nesta pesquisa as abordagens: exploratoria, descritiva e
explicativa. O emprego delas visou, captacgao, registro e avaliagdo dos resultados de
experiéncias emergentes na implantagado do programa.

No presente trabalho, a pesquisa exploratdria englobou a leitura de varias
obras, artigos em revistas e jornais, acesso a sites na Internet, materiais usados nos
treinamentos da organizagao, boletins informativos internos e Intranet.

A presente pesquisa também possui carater descritivo, pois 0 pesquisador nao
manipula as variaveis.

A pesquisa explicativa foi usada no desenvolvimento do trabalho para avaliar
os resultados e elaborar as conclusdes finais.

O estudo de caso foi adequado ao presente trabalho, pois possibilitou um maior
aprofundamento no estudo do programa de endomarketing da SANEPAR. As
informacdes utilizadas no desenvolvimento da pesquisa puderam ser obtidas das
seguintes maneiras: questionarios, entrevistas n&o estruturadas, pesquisa
bibliografica e pesquisa documental.

Devido as limitagbes da observagdo, a mesma serviu apenas para auxiliar na
elaboragao de entrevistas, questionarios e consideragdes finais.

Informagdes das unidades que compuseram a pesquisa estdo dispostas na
Tabela 1 do Capitulo 3. Nesta constam os tipos e siglas das unidades citadas, o
numero e o nivel hierarquico dos colaboradores consultados. Na sequéncia
apresenta-se a descrigao das funcgdes, area de abrangéncia e as formulas definidas
para cada caso em estudo. O referido capitulo, disponibiliza os tipos de

entrevistados e seus respectivos numeros.
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Entre as hipdteses de estudo citam-se as seguintes: certeza do
comprometimento por parte dos funcionarios, as agdes individuais produzem
resultados limitados, a descontinuidade administrativa prejudica o programa, o estilo
autoritario de certos administradores é incompativel com esse tipo de programa,
através de treinamentos dos colaboradores é possivel obter mudancgas positivas e a

sensibilizacao para se priorizar o alcance das metas é fundamental.

1.6 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacao foi desenvolvida com base na abordagem do endomarketing, do
marketing, tendo sido também consideradas, perspectivas da qualidade e da
administracdo. A pesquisa foi desenvolvida na forma de estudo de caso, no qual as
informagdes foram colhidas junto as pessoas que participam de um processo de
mudanga cultural na organizagao.

A eficacia no atendimento as demandas dos clientes, em servigos, depende
muito das pessoas, do relacionamento entre elas, que ao fazer funcionar o processo
organizacional, precisam estar comprometidas e motivadas para a conquista de seus
objetivos.

Na revisao da literatura, capiluto 2, sob a ética do marketing interno, procurou-
se descrever, visdes de autores selecionados sobre as bases tedricas da obtencao
do comprometimento através da adogao da filosofia do endomarketing.

No capitulo 3, Metodologia, foram descritas as recomendag¢des metodoldgicas
utilizadas na pesquisa, bem como: defini¢des e conceitos empregados em pesquisa
cientifica; as técnicas empregadas na definicdo da amostra e para a coleta dos

dados utilizados na busca de respostas ao problema da pesquisa.
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Na sequéncia, no capitulo 4, apresentaram-se os resultados obtidos na coleta
de dados. ApoOs sua descricdo, com o auxilio de graficos, sua analise gerou um
diagndstico do estagio de desenvolvimento do processo em estudo, o qual mostra-
se util na geragdo de informagbes para continuidade e melhoria do referido
processo.

Na ultima etapa da pesquisa, o capitulo 5, Conclusdo e Recomendacoes,
demonstra-se o0s resultados obtidos no desenvolvimento desta pesquisa.
Descrevem-se o0s objetivos propostos para demonstrar o alcance de cada um
individualmente, destacando em que pontos da pesquisa estes foram atingidos. Na
sequéncia, sugerem-se alguns estudos que podem ser efetivados para que se
consiga adicionar novos conhecimentos a engenharia de producdo, por meio da

gestao pelo comprometimento.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Diferentes autores tém se preocupado, nos ultimos anos, sobre a qualidade
dos servigos prestados pelas empresas. Esta preocupagdo aponta para a
organizagao interna dessas empresas, sua estrutura de pessoal e da relagéo
empreendida no trabalho, visando a qualidade, o dinamismo e o atendimento
satisfatério do cliente. Assim, € util rever a literatura que diz respeito ao assunto

conforme os autores selecionados.

2.1 QUALIDADE

No que diz respeito a qualidade dos servigos, fator primordial para a satisfacao
do cliente e realizagdo da empresa tem-se que ressaltar que embora seja de
fundamental importancia o estudo e assimilagdo dos conceitos corretos, dos
principios da qualidade e das ferramentas para sua implementagdo, nota-se, atravées
do estudo dos principios do endomarketing, apresentados na seg¢do 2.4 deste
Capitulo, que esses requisitos ndo sao suficientes para o sucesso da organizagao, é
preciso torna-los efetivos através da integragcdo e do comprometimento de todos.

A implantagdo de uma cultura de aprendizado € defendida por Senge (1998).
Essa cultura visa acelerar a criagdo de novos conhecimentos e sua disseminacao
por toda a organizac&o.

Esse conhecimento constitui um importante fator motivacional e técnico para a
obtencdo e melhora na qualidade de produtos e servicos fornecidos pela
organizagao.

O conhecimento existente, porém, sera sub-utilizado se ndo houver qualidade
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nos relacionamentos entre as pessoas. A eficacia nos relacionamentos interpessoais
e intersetoriais constitui fator primordial para a integracdo, a sinergia e
consequentemente para o sucesso da organizagao.

Por essas razdes, a maioria dos autores reforgca a importancia desse aspecto e
até apresentam métodos para o desenvolvimento de relacionamentos mais cordiais
e criagdo de ambientes de trabalho mais agradaveis.

Em decorréncia disso, foi criado o termo endoquality, utilizado por O’Donnell
(1997), que apresenta a qualidade nos processos internos da organizagdo como
base para a geragao da qualidade nos produtos e servigos ofertados ao cliente.

Assim, o desenvolvimento de uma visdo holistica, € consequéncia do
desenvolvimento de atitudes individuais alicercadas em valores como a sensatez, a
visdo, a sensibilidade, a cooperacdo, a efetividade, o respeito e a auto-
administracdo, necessarios para que surja a exceléncia de dentro para fora do
individuo e consequentemente de dentro para fora da organizagao.

Outro ponto que é unanimidade entre os autores, sobre a qualidade, é a
necessidade do desenvolvimento da cultura da melhoria continua nos processos,
produtos e servigos, tanto internos como externos a organizagéao.

Para Deming (1990), a mudanga necessaria ao sucesso das empresas e
organizagdes em geral deve comegar por um exame englobando as crengas mais
fundamentais, métodos e estilos de gerenciamento e, sobretudo o relacionamento
entre as pessoas. Por constituirem os recursos mais importantes, o estimulo a sua
cooperacgao, afirma, conduz a resultados extraordinarios.

Recomenda trabalho arduo combinado a determinagdo e consisténcia de
objetivos. E necessario adicionar esforgo conjunto e continuado de toda a

organizagao para melhorar produtos e servicos da companhia. A aplicagdo dos
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métodos e principios da qualidade deve ser iniciada pelo topo da companhia até
atingir toda a organizagéo.

A revisdo nas crengas remete a cultura organizacional que além do
comportamento das pessoas, afeta também os estilos gerenciais praticados na
organizacgao. Estes estilos podem n&o ser adequados aos principios da qualidade.

O relacionamento entre as pessoas € valorizado, pois sua influéncia € decisiva
em todas as fases de um programa da qualidade e até mesmo para sua
continuidade.

Nos programas da qualidade, o exemplo da diregdo é fundamental, tanto para
o0 inicio, como para a sua manutengdo. A fixagdo de objetivos claros, o
compartilhamento dos mesmos e a persisténcia na sua busca sao determinantes
para a conquista da exceléncia nos processos.

Apesar dos inumeros recursos tecnologicos de que dispde as organizagdes
para melhorar seus processos, instalagdes, produtos e servigos, conceituados
autores contemporaneos, entre eles Paladini (2000), apontam o recurso humano
como o agente de transformagao na gestdo da qualidade. A seguir, destaca a cultura
organizacional como principal agente de consolidagdo da gestdo da qualidade.

Estratégias de concepgdo e de implantacdo de programas da qualidade
requerem um conjunto de agdes integradas. O comprometimento da m&o de obra,
aliado a disseminacgédo da filosofia da gestdo da qualidade, dos métodos a serem
empregados, da cultura da melhoria continua e do servico aos consumidores e
clientes sdo requisitos basicos para seu sucesso.

A qualidade tornou-se um requisito indispensavel a sobrevivéncia das
organizagdes e nao mais um simples diferencial competitivo, por isso, somente o

comprometimento das pessoas em toda a organizagdo, desenvolvido gradativa e
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progressivamente, é capaz de garantir que produtos e servigos sejam adequados ao
uso a que se destinam (PALADINI, 2000).

Artigos de revistas especializadas em gestdo organizacional, como: HSM,
Exame, Vocé S. A., afirmam constantemente que € isso que fazem as empresas de
maior sucesso. Essas empresas destacam-se por resultados como maior
faturamento, lucratividade e aumento da participacdo no mercado.

Mesmo nos momentos mais dificeis € fundamental manter o respeito pelos
funcionarios e transparéncia nas agdes. Segundo Kidder e Ryan (1998), empresas
com qualidade total ao adotar downsizing n&o demitem empregados
indiscriminadamente. Ao contrario, empregam comunicagdo aberta com clientes,
analise de processos e envolvimento maximo dos funcionarios.

Ainda no que diz respeito a qualidade aliada ao sucesso, Crosby (1993), traca
consideragdes bastante uteis para que todos na organizagédo, bem como ela propria,
tenham maior chance de tornar-se bem sucedidos. Os objetivos sao atingidos como
consequéncia do ato de ensinar as pessoas o0 que fazer para tornar-se bem
sucedidas e a alta administragdo das organizagdes, que deve fornecer os meios
para que seus empregados tornem-se bem sucedidos e em consequéncia disso,
também o sejam os clientes e a organizagao.

Os requisitos principais para tal, s&o o respeito pelos empregados, o
reconhecimento de seu bom desempenho, o estabelecimento de regras claras e
politicas aceitas e utilizadas por todos. Os relacionamentos entre colegas e entre
empresa e empregados sdo orientados pela filosofia da troca onde todos se ajudam
mutuamente no alcance dos obijetivos individuais e comuns.

Apesar da inegavel vantagem competitiva da cultura da melhoria continua, &

necessario cautela, pois pode chegar o momento em que a contribuicdo marginal da
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melhoria continua do produto ou servigo torna-se insignificante ou nula.

Por isso, para Peters (2002), o maior inimigo da inovagdo é a melhoria
continua, para ele, as vezes € melhor destruir e criar novos produtos e servigos do
que melhorar os atuais. Esquecer conceitos antigos e substitui-los aumenta a
possibilidade de constru¢do de novos conhecimentos e € a chave para o surgimento
da inovagao.

Prosseguindo, ele chega inclusive, a afirmar que a desorganizagdo de uma
empresa pode dar maior flexibilidade e facilitar a implementacdo das mudancas
necessarias a inovagao.

Sua justificativa é de que na empresa com uma definigdo muito precisa do
modo de fazer as coisas, as pessoas muitas vezes ficam preocupadas em cumprir
normas, esquecendo-se dos objetivos. A agdo imediata, mesmo com o risco de erros
€ essencial para o sucesso do cliente. Mais importante que a cultura da exceléncia &
aprender com 0s erros.

A multidisciplinaridade permite novas visbes e quebras de paradigmas e
aprimoramento do senso critico, facilitando na busca de distincdo em relagdo a
produtos e servigos concorrentes promovendo mudangas (PETERS 2002).

O dinamismo e as mudancas constantes e cada vez mais frequentes no
ambiente dificultam e aumentem a complexidade na definicdo de um conceito de
qualidade, pois conforme Bekin (1995), o diferencial competitivo ndo depende mais
apenas do produto em si, mas dos servicos a ele associados. O que se pode
observar € que tendo incorporado novas dimensdes, ninguém pode negar que a
qualidade sempre foi e continuara sendo fundamental para a sobrevivéncia e
crescimento de toda é qualquer organizagéao.

Divergéncias quanto a alguns principios e conceitos parecem naturais. O
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aumento da complexidade e evolugéo das organizagdes e dos mercados inviabiliza
a criagao de principios aplicaveis a todas as possibilidades que possam surgir no
gerenciamento das organizagdes.

Neste contexto, a revisdo dos conceitos e abertura para a assimilacdo e a
criagdo de novos conhecimentos capazes de adequar-se a realidade, tornam-se
cada vez mais evidentes. O ser humano, por isso valoriza-se. Dele e da sua
capacidade de evolugao, capacidade de relacionamentos mais efetivos, depende a
existéncia de sinergia e eficacia das organizagdes. Novos conhecimentos, aplicados
imediatamente logo que criados, asseguram diferenciagdo, mesmo que
momentanea, em relagcdo a concorréncia (PETERS, 2000). Uma vez ressaltados as

varias caracteristicas que corroboram para qualidade nas empresas, € mister

conhecer o que dizem os especialistas sobre gestdo e compromisso.

2.2 GESTAO PELO COMPROMETIMENTO

Gerir através do comprometimento implica em obter o engajamento de todas as
pessoas que atuam na organizagdo para a consecugdo dos objetivos
organizacionais. Essa tarefa torna-se complexa tendo em vista a diversidade de
estilos de comportamento de uma pessoa para outra e até da mesma pessoa de um
dia para o outro.

Inameros fatores determinam o comportamento das pessoas no contexto
organizacional. Alguns desses fatores tém carater transitério ou situacional, outros
séo duradouros.

Os fatores duradouros ou basicos que estdo difundidos na sociedade

assentam-se, sobretudo nos valores culturais incorporados por cada individuo.
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Segundo Churchill e Peter (2000), esses valores s&o assimilados e aprendidos ao
longo da histéria de vida de cada pessoa, através de seu convivio social no meio
familiar, em instituicées religiosas e educacionais. Isso explica porque variam de
uma pessoa para outra.

Essas diferengcas constituem um grande obstaculo aos objetivos
organizacionais, uma vez que dificultam os relacionamentos e a integragédo entre as
pessoas e diferentes setores da organizagdo. A auséncia de sinergia € o mal
principal decorrente dessa situagdo muito comum nas empresas.

Uma das consequéncias mais perniciosas dos valores culturais inadequados é
o0 pré-conceito que gera, em um grande numero de vezes, uma pré-avaliagéo,
normalmente negativa a qualquer tipo de mudanga ou programa que se tenta
introduzir, ou seja, € a reagdo a mudanca.

Além dos valores culturais individuais, existem os valores culturais que compde
a cultura corporativa. Da mesma forma que os valores culturais das pessoas, a
cultura corporativa é consequéncia da histéria de vida da organizagdo e segundo
Brum (1998), muitas vezes é fortemente influenciada pelo diretor presidente ou o
fundador.

O comportamento dos individuos, porém, ndo depende s6 dos valores
culturais, mas tem forte influéncia também da organizagdo da empresa, a qual
segundo Kotler, (2000), € composta pela estrutura, pelas politicas e pela cultura
organizacional.

O autor afirma ainda que esses trés fatores podem tornar-se disfuncionais.
Enquanto a estrutura e as politicas podem ser modificadas com dificuldade, a cultura
corporativa é praticamente impossivel de ser alterada. Porém, a mudanc¢a da cultura

corporativa costuma ser decisiva na implementagcado de uma estratégia.
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Existem na literatura da Administragdo, Marketing, Qualidade, muitos conceitos
de cultura. O conhecimento desses conceitos fornece um importante auxilio para
quem deseja entender o mecanismo das relagbes que ocorrem no ambito
organizacional. Sdo fundamentais também ao se implementar agées que necessitem
do empenho e da integragao das pessoas que compde 0s processos, a fim de lograr
éxito nos objetivos organizacionais.

Segundo Kotler (2000, p.64), embora a cultura corporativa seja dificil de ser
definida, alguns a definem como “a experiéncia, as historias, as convicgdes e as
normas compartilhadas que caracterizam uma organizagdo”. Prossegue afirmando
que a cultura corporativa pode ser notada pela maneira como as pessoas se vestem,
o modo com que se dirigem umas as outras e como saudam os clientes.

Os diversos conceitos de cultura e cultura organizacional se complementam e
ajudam na compreensdao do comportamento das pessoas no interior das
organizagdes. O estudo destes fatores complementados pela sociologia, psicologia e
técnicas adequadas de comunicagao interna € fundamental para o desenvolvimento
na organizagao de um sistema de relacionamentos e comunicagao eficazes que
conduzam ao sucesso da organizagao.

Uma definigdo bastante objetiva de cultura é dada por Chiavenato (1983,
p.416), ao afirmar que sdo “os sistemas dentro dos quais os homens trabalham e
vivem”.

Diversas abordagens encontradas na teoria geral da administragao entre elas a
Teoria das Rela¢gdes Humanas, Teoria do Desenvolvimento Organizacional, Teoria
de Sistemas e Teoria da Contingéncia consideram a cultura organizacional como
fator primordial a ser desenvolvido ou modificado com a finalidade de permitir a

conquista de seus objetivos.
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Cada uma dessas teorias enfatiza determinado aspecto da cultura
organizacional e do comportamento das pessoas neste ambiente. Pode-se afirmar
que as teorias foram evoluindo, principalmente devido as criticas recebidas, em
consequéncia disso, passaram gradativamente a incorporar novos aspectos.

A teoria comportamental da administracdo, por exemplo, na analise de
Chiavenato (1983) utilizava o estudo do funcionamento e da dinamica das
organizagdes e como os grupos e individuos se comportam dentro delas, com o fim
de atingir seus objetivos através da coordenacéo dos esforgos, para que por meio de
um sistema cooperativo racional dos empregados se obtivesse algo que
individualmente jamais conseguiriam.

Expondo uma apreciagéo critica da teoria comportamental, Chiavenato (1983)
aponta para seu carater descritivo, ou seja, explica o que é ou como &, mas recente-
se de uma abordagem normativa, capaz de construir modelos e principios de
aplicacao pratica. Apesar de considera-la pouco normativa, ressalta que essa teoria
traz consigo uma riqueza conceitual impressionante e apresenta uma tendéncia para
uma posicao prescritiva.

N&o obstante a diferenga nos enfoques a maioria das abordagens encontradas
nas teorias da administragcdo tém sua visao especifica acerca do comportamento
humano, da cultura organizacional e da importancia de ambos no desempenho
individual das pessoas, das equipes, e da organizagdo como um todo.

Quanto a estes aspectos, nota-se que as teorias que mais se aproximam da
filosofia do endomarketing, sao: teoria das relagdes humanas; teoria neoclassica da
administracdo, teoria estruturalista da administragdo, teoria comportamental da
organizagao, teoria do desenvolvimento organizacional, teoria de sistema e teoria da

contingéncia. Essas teorias desenvolveram-se e evoluiram, de acordo com
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Chiavenato (1983) nesta ordem que foram citadas.

A partir dessas consideragoes, decorre-se estar pensando a cultura associada
a organizagao. Bennet (apud Churchill e Peter, 2000, p.154) define cultura como
‘complexo de valores e comportamentos aprendidos que sdo compartilhados por
uma sociedade e destinam-se a aumentar sua probabilidade de sobrevivéncia”.

Se os valores compartilhados destinam-se a aumentar a probabilidade de
sobrevivéncia, os mesmos podem ser aproveitados para ajudar na conquista dos
objetivos organizacionais ou, no caso de valores contrarios aos objetivos, pode-se
procurar o desenvolvimento de novos valores que estejam em sintonia com os
objetivos organizacionais e ao mesmo tempo sejam capazes de assegurar a
sobrevivéncia ou atender quaisquer que sejam o0s objetivos pessoais dos
empregados.

Katz e Khan (1970 p.85) expondo sobre cultura e clima organizacionais,
lembram que:

Toda organizagdo cria sua propria cultura ou clima, com seus proprios
tabus, costumes e usos. O clima ou cultura do sistema reflete tanto as
normas e valores do sistema formal como sua reinterpretacdo no sistema
informal, bem como reflete as porfias internas e externas dos tipos de
pessoas que a organizagdo atrai, de seus processos de trabalho e
distribuigcéo fisica, das modalidades de comunicagdo e do exercicio da
autoridade dentro do sistema. Assim como a sociedade tem uma herancga
cultural, as organizagdes sociais possuem padrdes distintos de sentimentos
e crengas coletivos, que sédo transmitidos aos hovos membros do grupo.

O pensamento acima traduz com bastante precisdo o que ocorre nas
organizagdes. Serve também como alerta para a ado¢gdo de medidas capazes de
preservar o que de bom possa existir na cultura organizacional, e buscar a criagado
de novos valores mais adequados aos objetivos organizacionais. Esses valores
podem ser conciliados, identificando-se com o0s objetivos pessoais de seus
colaboradores. O reforco da importancia da comunicagao € bastante oportuno, uma

vez que somente através de um sistema eficaz de comunicagédo interna, a
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organizagao tera sucesso na transmissdo dos valores culturais desejados, dos
objetivos a atingir e na divulgacédo dos resultados conquistados, propiciando dessa
forma motivacao e suporte para o comprometimento de seus colaboradores.

Segundo Kotler (2000 p.65), os pesquisadores Collins e Porras, investigando o
motivo do sucesso de empresas duradouras, as empresas de maior sucesso, as
quais definiram como visionarias, pois eram reconhecidas como lideres setoriais e
amplamente admiradas, concluiram que a razdo desse éxito deve-se ao fato de que
essas empresas “estabeleciam metas ambiciosas, as comunicavam a Seus
funcionarios e adotavam um propdsito elevado — ndo queriam simplesmente ganhar
dinheiro”.

Na gestdo pelo comprometimento, a atitude de comprometimento ocorre
espontaneamente, ndo por medo de puni¢gdes ou por premiagdes oferecidas. A
consciéncia dos objetivos a perseguir, a aceitagdo e conhecimento da missédo da
organizagao e das politicas adotadas sao as fontes de motivagao.

A gestdo pelo comprometimento € um sistema baseado em uma série de
politicas e filosofias que tém o objetivo de criar e manter um clima de confianca
reciproca entre empregador e empregado e nas interagdes e relacionamentos entre
empregados. Transparéncia e respeito pelas pessoas sdo complementos
fundamentais para a manutengao e desenvolvimento desse sistema.

Segundo Cerqueira (1999), embora de modo geral possuam uma cultura
tecnologica definida, € comum encontrar-se nas empresas a existéncia de
deformagdes. Sao consequéncias de disfungdes produzidas no relacionamento
diario entre as pessoas e nos contatos entre as areas da empresa. Variagdes na
qualidade, na produtividade, no uso da matéria prima, ocorrem em todos 0s niveis

da empresa. Essas oscilagdes derivam da forma como as pessoas percebem suas
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obrigacbes e do modo como se sentem obrigadas interna e externamente a
desenvolve-las com perfeigéo.

O individualismo e a falta de comprometimento com os problemas da empresa
e dos colegas sao caracteristicas das empresas que nao possuem um
direcionamento cultural para guiar as relagbes entre as pessoas e com a cultura
tecnologica (CERQUEIRA, 1999).

E possivel evitar e reverter essa situacdo, afirma Cerqueira (1999),
aproveitando a tecnologia, os recursos humanos, as instalagdes e os equipamentos
existentes para construir uma nova empresa. Isso sera feito com a participacado de
todos na elaboragdo e implantagdo de um norte cultural sinérgico que sera
interiorizado e praticado por todos.

O norte cultural no qual “todos os problemas sdo problemas de todos”
(CERQUEIRA, 1999, p.7) conduzira ao desenvolvimento organizacional, direcionado
para a exceléncia na qualidade, produtividade, etc. O resultado sera a obtencéo do
comprometimento de todos com todos e com tudo, resultando em aumento na
qualidade e produtividade e reducéo nos custos e conflitos internos.

Cabe ressaltar, que no caso especifico do programa da SANEPAR, a
expressao gestdo pelo comprometimento, se refere a metodologia e nomenclatura
utilizada pelos consultores que auxiliam no programa para implantacdo do
endomarketing. Desse modo, € pertinente conhecer a avaliagdao de diferentes

autores, no que diz respeito ao endomarketing.
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2.3 ORIGEM DO ENDOMARKETING

Pode-se atribuir com base nas afirmacdes de diversos autores, tais como os
anteriormente citados, que o surgimento do endomarketing esta diretamente ligado
ao desenvolvimento social. Com o desenvolvimento tecnoldgico dos meios de
comunicacao e de transporte, o ser humano passou a ter acesso a informacéo em
maior quantidade, qualidade e rapidez.

Tal evolugdo levou a uma maior complexidade nas atividades desenvolvidas
pelos empregados das organizagdes. Surgiu entdo, a tendéncia de generalizagéo,
ou seja, o funcionario especialista passa gradativamente a ceder lugar para o
funcionario polivalente. O exercicio da fungdo passou a exigir do funcionario
conhecimentos e habilidades em diversas areas.

Entre os novos conhecimentos e habilidades requeridos, estdo eficacia nos
relacionamentos interpessoais e a capacidade de atuar em equipes
autogerenciadas.

Essa realidade faz com que a colaboracéo entre as pessoas e diferentes areas
da organizagdo seja essencial para a eficacia de seus processos. A cultura do
individualismo e a segregacdo entre areas muito comuns nas organizagbes e
caracteristica da cultura ocidental constituem obstaculos aos objetivos
organizacionais.

O endomarketing surge entdo como um sistema para superar tais limitagdes.
Para atingir esse objetivo, o endomarketing € composto por diversas linhas de agao
integradas com a finalidade de adequar a cultura organizacional, as politicas, a
estrutura, a comunicagao interna, o comportamento e as atitudes dos funcionarios no

exercicio da fungao.
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Para Brum (1998), o endomarketing surgiu da necessidade de motivar as
pessoas para 0s programas de mudancga, utilizando-se, de uma variedade de
técnicas para comunicagao com o publico interno.

A eficacia da comunicacdo interna é fundamental para que todos os
funcionarios tenham uma visdo compartilhada sobre o nego6cio da empresa,
incluindo itens como gestdo, metas, resultados, produtos, servicos e mercados nos
quais atua.

O desenvolvimento humano atingido pelos funcionarios, a qualificagédo
necessaria ao exercicio das atividades que passaram a ser mais complexas, O
acesso mais rapido a informagdo contribuiram para elevar a percepg¢ao dos
empregados. Os valores sociais conduzem a percepgédo das pessoas para o valor
maior que € a liberdade, a qual se manifesta na forma de transparéncia, participacao
e democracia. Assim os empregados passaram a exigir mais autonomia, confianga e
respeito como ser humano por superiores hierarquicos no relacionamento de
trabalho (CERQUEIRA, 1999).

Tudo isso fez emergir a necessidade de substituir o autoritarismo de chefes,
gerentes e diretores pela lideranga. O funcionario conhecedor de seu trabalho, n&o
aceita a imposicao unilateral do superior hierarquico, ferindo sua autonomia e auto-
estima. Pois conforme afirma Cerqueira (1999, p.2), além da satisfagcdo de suas

necessidades basicas, o trabalhador busca:

principalmente a satisfagdo de suas necessidades motivacionais no campo
psicoldgico, no qual sua auto-estima precisa ser valorizada através de seu
reconhecimento como ser produtivo e capaz. E indispensavel ser olhado
como gente, pois tem a mesma natureza igualitaria de todos, quer sejam,
gerentes, engenheiros ou diretores.

Assim, somente uma lideranga eficaz sera capaz de prover o justo e necessario
reconhecimento pelo trabalho bem feito e habilidade na corre¢cédo, quando resultados

ficarem aquém do desejado, propiciando aprendizado com os erros e evitando sua
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repeticdo continua. E o sistema de endomarketing estara fazendo valer o seu
propdsito de integragao entre organizagao e sistema social.

Descoberta a origem do endomarketing como sistema advindo das proprias
forgas sociais, isto €, da evolugdo da sociedade, € valido buscar saber de seus

fundamentos.

2.4 FUNDAMENTOS DO ENDOMARKETING

Tanto as organizagdes como seus empregados tém objetivos e metas a serem
atingidas. Em primeiro lugar lutam pela sobrevivéncia num ambiente cada vez mais
competitivo, em seguida, querem desenvolver-se e crescer, atingindo patamares
cada vez maiores.

O éxito nos empreendimentos tem mais chance de tornar-se realidade se as
pessoas e organizagdes dispuserem de uma metodologia abrangente, capaz de
iniciar a partir de cada situagao especifica, chegar aos objetivos desejados e apos
isso, manter uma trajetéria de sucesso.

O endomarketing surge entdo como o sistema certo para atender a essa
necessidade. Bekin (1995) define seu conceito como um processo cujo objetivo é
obter sincronia e sintonia na implementacdo e operacionalizagao da estrutura de
marketing da empresa.

Sincronia e sintonia s&o traduzidas pela integrac&o entre as areas e divulgagao
dos objetivos a atingir que se obtém através da pratica do endomarketing. Isso é
conseguido gragas a criagao, irradiacéo e assimilagao por todas as pessoas em toda
a organizagdo de valores adequados que conduzam a relagdes interpessoais

cordiais e equilibradas. Nessas relagdes prevalece a justica. Existe a filosofia de que
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0s objetivos organizacionais devem suplantar os objetivos das areas, as preferéncias
pessoais ou eventuais divergéncias.

Outros autores como Cerqueira, Brum, Gronroos, tém visdo semelhante.
Alguns acrescentam a idéia de um completo sistema de gestdo, abrangendo todos
os processos e fungdes organizacionais, ultrapassando, portanto as fronteiras do
marketing.

A literatura especifica do endomarketing fornece diversas defini¢des, as quais
sdo complementares entre si e traduzem diferentes linhas de pensamento dos
autores. Tais diferencas reproduzem em geral, o enfoque dos métodos praticados
pelos mesmos em consultorias.

Bekin (1995 p.xvii), define endomarketing como “a¢cdes de marketing para o
publico interno — funcionarios — das empresas e organizagdes”.

O endomarketing segundo a abordagem de Bekin (1995), de certa forma
sintetiza e abrange o pensamento e os métodos dos demais autores, pois engloba:
sistema de valores, cultura organizacional, filosofia de gestdo, comunicagao, cultura
de servicos e a competicdo pelo talento, através atracido e fidelizagdo do cliente
interno.

Para Cerqueira (1999), Endomarketing € um conjunto de projetos e agdes que
uma organizagdo deve implementar a fim de solidificar a base cultural do
comprometimento de seus colaboradores com o desenvolvimento adequado de suas
tecnologias. Esse comprometimento tem como finalidade obter melhores resultados
e melhorar a qualidade de vida das pessoas em seu interior.

Essa definicdo pode parecer incompleta por apresentar como objetivo do
endomarketing, apenas a solidificacdo da base cultural para o comprometimento.

Por outro lado, essa base cultural pode perfeitamente abranger todas as atividades
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do endomaketing.

Este autor enfatiza a criagdo, adogédo e propagacgao de valores culturais por
toda a organizagdo, os quais passam a constituir os parametros a guiar os
relacionamentos entre areas e pessoas. Estes valores fundamentam-se também no
lado psicolégico, recomendando a todos o respeito a auto-estima, a pratica da
empatia, e da afetividade, bem como dos valores decorrentes desses valores
basicos. Tudo isso € complementado por um sistema de informacédo baseado nestes
principios.

Brum (1998), define endomarketing como um conjunto de agbes empregadas
por uma empresa para vender sua propria imagem a funcionarios e familiares.

Embora ndo se restrinja a este aspecto, a autora salienta a importancia da
comunicagao interna nas acdes visando a implementagédo de mudancas, sobretudo
aquelas necessarias a implementagcao do marketing interno. Face ao dinamismo e
caracteristicas especificas da organizagdo na qual se pretenda aplicar o
endomarketing, havera situacbes que requeiram maior énfase em determinado
aspecto sem, entretanto, negligenciar os demais.

Para Gronroos (1995) o endomarketing € um conceito que abrange uma série
de atividades internas com o objetivo de desenvolver uma orientagdo para os
servigos e para o cliente e o marketing como filosofia, guiando o comportamento dos
funcionarios.

O endomarketing é a implementagcdo de uma cultura de servigo. Segundo esse
critério, as organizagdes podem situar-se em trés estagios que indicam sua evolugéo
quanto ao desenvolvimento dessa cultura que visa em primeiro lugar atingir o cliente
interno.

A referéncia a uma cultura de servico, enfatizada nesta abordagem, constitui
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um modo particular e eficaz para assegurar a prosperidade da organizagdo no seu
mercado. Essa abordagem mostra também o surgimento e a supremacia global da
economia de servico. Isto €, o marketing interno, como se referem Berry e
Parasuraman (1995, p. 179) ao endomarketing, é definido por eles como “a filosofia
que trata os empregados como clientes — ‘cortejando’ os empregados. E a estratégia
de moldar os produtos-trabalho para que se adaptem as necessidades de seres
humanos”.

A filosofia destes autores enfatiza a importancia de estratégias de recursos
humanos destinadas a atrair para a organizagdo, os melhores talentos existentes no
mercado. Em complemento, sugere ac¢des destinadas a fazer dos empregados
verdadeiros clientes internos. Essas agbes abrangem politicas, treinamentos,
informag&o e comunicagéo. Enfim, agbes destinadas a manté-los bem informados e
satisfeitos de modo a trata-los como devem tratar os clientes.

Ndo se trata de uma visdo romantica, benevolente ou paternalista,
principalmente porque esta abordagem foi desenvolvida especificamente visando o
setor de servicos. Em servigos, a qualidade do servigo depende da qualidade do
empregado que o executa.

A valorizagdo de se concorrer pelo talento, ou seja, a contratagdo do melhor
pessoal possivel para realizar o servigco, explica-se facilmente pelas caracteristicas
proprias da concorréncia na prestacao de servigos.

Essa visdo obviamente traz grandes vantagens a organizagao, principalmente
a que mais interessa a seus acionistas que é o aumento na capacidade de
satisfagado das necessidades dos clientes externos.

Pode-se dizer, ainda, que ndo ha diferengas substanciais nas abordagens dos

autores pesquisados. O detalhamento ou generalizagdo com que descrevem 0s
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objetivos do endomarketing constitui a principal divergéncia.

Dois autores mencionam e explicam de modo semelhante origem e significados
da palavra endomarketing:

O significado da palavra endomarketing deriva da jungcdo do prefixo endo a
palavra marketing. O prefixo endo provém do idioma grego e exprime uma agao
interior ou movimento pra dentro. Portanto, unindo as partes, resulta em marketing
para dentro (BRUM, 1998).

O objetivo principal do endomarketing nesta otica € fazer com que todos os
funcionarios tenham uma visdo compartilhada sobre o nego6cio da empresa,
incluindo itens como gestdo, metas, resultados, produtos, servicos e mercados nos
quais atua.

Para atingi-lo adota medidas destinadas a melhorar a comunicagao interna de
modo a tornar eficaz todo processo educativo e de mudanca, propiciando motivagao
as pessoas. Focaliza os processos de mudanga e modernizagdo nho homem como
elemento principal, motivando-o através da intuicdo, da persuaséo e da criatividade
combinados no sistema de comunicacgao.

Considerado um dos pioneiros no uso do termo endomarketing, Bekin (1995),
assume para si criagdo desta palavra, tanto que chegou a patentear a marca do
referido termo. Assim explica seu sentido: marketing voltado para uma agao interna.
O prefixo endo exprime a idéia de algo voltado para dentro, interiorizagao.
Similarmente a palavra grega éndon, que significa em, para dentro, dentro de, revela
a posigao ou a agao no interior de algo, um movimento para dentro de si mesmo.

Diante deste significado, o endomarketing tem como objetivo fazer com que os
funcionarios comprem a empresa. Significa ver e tratar seus funcionarios como

clientes internos, dando-lhes consciéncia do objetivo estratégico da empresa de
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servir o cliente da melhor maneira possivel. Endomarketing € um processo continuo
que estimula toda a organizagdo a manter-se voltada para o atendimento do
mercado.

Assim, o objetivo & atrair e reter o cliente interno, os funcionarios, com a
finalidade de obter resultados eficientes para a empresa, e como consequéncia,
atraindo e retendo os clientes externos.

Quanto ao objetivo estratégico do endomarketing, Gronroos (1995), o define,
como sendo o desenvolvimento nos empregados de uma consciéncia do cliente.
Tanto bens quanto servigcos e campanhas especificas de marketing externo tém que
ser vendidos aos empregados antes de serem colocados externamente no mercado.

Os empregados precisam compreender qual é o negocio da empresa e 0 que
se espera das pessoas na organizagdo, bem como por que se espera isto delas.
Assim, o endomarketing caracteriza-se como um processo gerencial holistico que
visa integrar multiplas fungdes da empresa de modo que haja motivagéo para a agéo
orientada para servigos.

Berry e Parasuraman (1995, p.9) dizem que “a meta do marketing interno é
estimular um comportamento eficaz de marketing; é construir uma organizagao de
pessoas de marketing capaz de criar verdadeiros clientes para a empresa’.

Os objetivos do endomarketing, na 6tica de Cerqueira (1999), sdo implantar a
cultura do comprometimento, onde todos os problemas s&o problemas de todos, dar
sustentacdo e garantir a fixagdo dessa cultura nas pessoas que compbe a
organizagao.

Sem duvida o endomarketing é um excelente conceito e uma filosofia que
precisa ser incorporada nas organizagdes. Seus principios sdo uma resposta a

complexidade e dinamismo do mercado, do ambiente e a consequente evolugdo das
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pessoas que atuam no mercado de trabalho.

Porém, para usufruir dessas vantagens € necessario té-lo implantado e
funcionando na organizagdo. Sua implementagdo e manutencao, entretanto, € um
processo lento e que exige perseveranga.

Para iniciar a implantacdo da filosofia do endomarketing € preciso comecar
com uma avaliagcdo do cenario ambiental. Para Bekin (1995, p.35) “antes de
conquistar o mundo € preciso conquistar a si mesmo”. A conquista do mercado dos
clientes internos precede a conquista dos clientes externos.

As pessoas que atuam na organizagdo € que sao as responsaveis pelo
sucesso. Por isso, 0s bens e servigos, no endomarketing, sao vendidos em primeiro
lugar para os funcionarios.

As respostas a algumas perguntas ajudam a fazer uma correta avaliagdo das
necessidades e expectativas dos funcionarios, uma avaliagdo interna da empresa:
Como estd o moral do pessoal da organizacdo? Quais as necessidades né&o
satisfeitas do grupo? Em que medida a cultura organizacional entra em conflito com
0s objetivos estratégicos?

Interesses divergentes entre os varios departamentos s&o conflitos que
ocorrem e devem ser administrados para que a cooperacao prevaleca.

A valorizagdo dos funcionarios da linha de frente € essencial para que estes
tenham conhecimento do cliente, de suas necessidades e da importadncia do seu
trabalho no relacionamento com o consumidor. O poder de deciséo precisa estar nas
pessoas que tém contato com o cliente.

Cerqueira (1999), propde que para a implantacdo de uma cultura do
comprometimento, € necessaria a adogado de uma base de valores, a qual permitira

o desenvolvimento da interagdo de comprometimento em todas as relagdes. Esses
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valores foram classificados por ele em valores culturais basicos e valores culturais
decorrentes. Define valor cultural como sendo todos os fatores que incentivam a
pratica de uma atitude preestabelecida, baseada em principios reconhecidos como
validos e bons para todos.

No ocidente, os valores culturais estdo direcionados para a satisfagédo do ego,
ou seja, o individuo em primeiro lugar. Nessa cultura, o comprometimento deriva da
forma como a auto-estima da pessoa € desenvolvida.

Em consequéncia, a obtengdo do comprometimento tem como condicionante
principal “uma base de auto-estima nao afetada negativamente” (CERQUEIRA, 1999
p.18).

Os valores culturais basicos séo:

» Desenvolvimento da auto-estima;

» Desenvolvimento da empatia;

» Afetividade nas relacdes interpessoais.

O principio do desenvolvimento da auto-estima estabelece que: “a auto-estima
das pessoas deve ser desenvolvida, que possivel, positivamente, evitando-se afeta-
la negativamente” (CERQUEIRA, 1999 p.19). A auto-estima € definida pelo autor
como o ato de gostar de si proprio, e a energia que vem do interior do individuo e
aumenta sua motivagao para o comprometimento.

Dependendo do estado em que se encontra a auto-estima, o individuo
apresenta tendéncia a alguns tipos de atitudes predeterminados. Estando a auto-
estima afetada negativamente, a probabilidade € de comportamentos como: reagéo
psicolégica contraria; falta de ades&o interna; conflitos internos. A consequéncia
neste caso € o envolvimento. Quando a auto-estima esta estavel ou positiva,

prevalece a probabilidade de atitudes que demonstram: mais motivagéo psicologica
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no trabalho; obtencdo de aceitacdo e adesdo total. Gerando como resultado, o
comprometimento.

No ambiente de trabalho, atitudes, de superiores e pares, como agresséo
verbal ao transmitir ordem ou fazer um pedido, prepoténcia, sonegacdo de
informagbes, desprezo, desinteresse por problemas vividos pelo empregado,
incompreensao de dificuldades vividas, sdo formas pelas quais a auto-estima pode
ser afetada negativamente.

Do mesmo modo, o desenvolvimento da auto-estima das pessoas € possivel e,
atitudes nesse sentido, efetivadas durante o contato interpessoal devem ser
incentivadas, inclusive com a implementagao de programas especificos.

Quando se observa o que afeta negativamente a auto-estima em si mesmo,
descobre-se o que fazer para desenvolvé-la positivamente na outra pessoa e assim,
praticar agdes como: ressaltar sua importancia no trabalho; elogiar; incentivar o
crescimento pessoal e profissional; permitir a participagdo do grupo na realizagéo
dos trabalhos; aceitar sugestdes; mostrar satisfagdo ao perceber um bom trabalho.
Sao coisas que elevam a auto-estima dos subordinados.

Uma sintese do que preconiza este valor é fornecida por Cerqueira (1999,
p.21):

Vocé tem direito de interagir, seja dando ordem, pedindo, consultando.
Entretanto, lembre-se de que na sua frente existem pessoas, que tém auto-
estima que n&o pode e ndo deve ser afetada negativamente por quem quer
que seja na nossa empresal!!

O segundo topico dos valores culturais basicos € a empatia, definida como o
ato de colocar-se psicologicamente, e em sentimento no lugar do outro, sentindo
suas necessidades. E a grande facilitadora das relagcdes interpessoais, pois para
preservar a auto-estima alheia e trabalha-la positivamente, é preciso sair de si

mesmo e projetar-se psicologicamente e em sentimento em diregao do outro.
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Quando se esta empatico, pensa-se sempre na terceira pessoa do plural (nods).
Estando-se egocéntrico tudo girara em torno do eu. A pratica da empatia aumenta a
probabilidade de se obter aceitacdo e adeséao interna das pessoas. A empatia facilita
a obteng¢ao do comprometimento dos outros para idéias, ordens, etc.

O terceiro tépico sobre os valores culturais basicos diz respeito a afetividade.
Ela é geradora de sinergia positiva, que surge quando se vé as pessoas de maneira
igualitaria, sem distingdo de posi¢cédo hierarquica, cor, sexo, religido, nivel social, e
por isso, considera-se a todos como seres humanos que sdo. A afetividade deve
estar sempre presente nas relagdes interpessoais, pois € facilitadora da empatia.
Interagindo entre si, os trés valores basicos, auto-estima, empatia e afetividade,
resultam no combustivel que alimenta o desenvolvimento da sinergia do
comprometimento.

Os valores decorrentes sdo assim denominados, pois na verdade sao
consequéncia e diferentes manifestacbes dos trés valores basicos descritos
anteriormente (CERQUEIRA, 1999). S&o os seguintes, os valores decorrentes:

» Transparéncia;

» Alavancagem de solugdes;

» Espirito desarmado;

» Espacos vazios devem ser preenchidos em toda a empresa,;

» Busque em primeiro lugar o positivo, depois o negativo;

» A valorizagdo do esforgo, da iniciativa e da criatividade como base da

obtencao dos resultados;

» Concesséao x conquista;

» E proibido prometer.

Quanto a transparéncia, o valor decorrente apregoa que nas relagdes
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interpessoais deve prevalecer a verdade. Contribui para a eliminagdo gradativa da
mentira, da hipocrisia, e da omissdo. Seus objetivos sdo: eliminagdo da mentira nas
relagdes entre superiores e subordinados, entre colegas, fim da omissao, assumir os
erros cometidos, liberdade para expressar a opinido.

Quanto a alavancagem de solugdes, o valor decorrente significa que se deve
acionar para que os problemas observados sejam resolvidos. Nao deve ser
encarada como ingeréncia, pois tem como respaldo, a filosofia de que “todos os
problemas na empresa sao problemas de todos (CERQUEIRA, 1999, p.26)". Este
valor esta relacionado com a empatia.

O valor decorrente espirito desarmado visa eliminar, nas relagdes interpessoais
a predisposicdo de agredir, procurar culpados, que faz com que todos saiam
perdendo. Este valor apregoa que a todos é permitido discordar, interagir na
empresa com qualquer pessoa, abstendo-se, entretanto de agredir. Dizer o que se
pensa é um direito que dever ser exercido com o cuidado de evitar magoar e ofender
propositadamente, sem atacar nem ferir a ninguém.

No que se refere aos espagos vazios, os valores decorrentes, devem ser
preenchidos em toda a empresa. Os espagos vazios surgem quando o chefe n&o se
desloca até os locais de trabalho. Em outras situagdes, ele se desloca até a areas,
mas fecha-se a qualquer tipo de interagdo com as pessoas, afetando negativamente
a auto-estima das mesmas. A interacdo afetiva, que pode ser concretizada nos
momentos de orientagao, corregao, ensino, ordenagao, elogio, etc., € imprescindivel
para o preenchimento dos espagos psicologicos dos subordinados. O espaco
deixado pela caréncia de interagdo afetiva da chefia, costuma ser ocupado por um
poder informal, em geral, antagbnico a ela.

No caso do valor decorrente buscar em primeiro lugar o positivo, depois o
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negativo, propde-se que nas interagcbes com pessoas e sistemas, deve-se dirigir a
percepgao para ver sempre em primeiro lugar o positivo, reconhecendo os esforgos
e iniciativas, reforgando e elogiando-os. Educar, orientar, fazer kaizen, aprimorar,
sdo acdes diante dos fatos negativos que devem ser observados sempre em
segundo lugar.

O valor decorrente da valorizacdo e do esforgo, da iniciativa e da criatividade
como base da obteng¢ao dos resultados determina que ao buscar o resultado, é
preciso antes de tudo, valorizar o esforgo, a iniciativa e a criatividade dos
subordinados, preservando assim, sua auto-estima. Esse tipo de atitude gera um
clima de confianca na relacdo entre superior e subordinados, favorecendo o
comprometimento.

Relativo ao valor decorrente concessio x conquista, define que nada deve ser
concedido gratuitamente. Tudo deve ser conquistado pelos resultados, iniciativas e
esforco coletivos.

Referente ao valor decorrente € proibido prometer, elimina-se as promessas,
pois estas demonstram uma atitude de envolvimento do superior e € uma forma de
enganar o subordinado. E preciso substituir as promessas pela transparéncia,
falando a verdade, sem criar falsas expectativas.

Os fatores capazes de fazer com que surja a motivagdo para o
comprometimento, de acordo com as teorias das necessidades humanas de
(Herzberg, apud Cerqueira, 1999) estdo no campo das necessidades de realizagéo,
€ preciso que antes sejam atendidas as necessidades primarias, que precedem a
estas.

As caréncias ou necessidades humanas estao quase que predominantemente

concentradas na busca de seguranga e reconhecimento e, nesse campo, 0S
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estimulos que desenvolvem a auto-estima ou que demonstram empatia sao
fortemente supridores dessas necessidades (CERQUEIRA, 1999).

Cerqueira (1999), prossegue afirmando que o comprometimento € um estado
de alta maturidade, caracterizado por um comportamento responsavel em resposta
aos estimulos e restricdes que se apresentam e estd em consonancia com a base
de valores estabelecida.

Consequentemente a baixa maturidade psicolégica € um comportamento
inadequado, irresponsavel, manifestado pelo individuo em resposta aos estimulos e
restricbes que sdo impostos. Essa é uma caracteristica do estado de envolvimento
que esta em desacordo com uma base de valores ou paradigmas preestabelecidos e
explicitados.

Alta ou baixa maturidade ndo é uma caracteristica das pessoas e sim um
estado, pois se oscila entre uma e outra no decorrer do tempo. Os comportamentos
€ que podem ser classificados como de baixa ou alta maturidade (CERQUEIRA,
1999).

A elevacdo da maturidade é lenta e dever ser buscada constantemente pela
cultura do comprometimento, pois o nivel de percepc¢ao e assimilacdo dos estimulos
varia de pessoa para pessoa. E um processo de reeducacdo, complementa
Cerqueira (1999).

Para consolidar e desenvolver a sinergia do comprometimento, explica
Cerqueira (1999), é preciso além de investir na cabega das pessoas, na cultura, em
novos valores, investir também em projetos que desenvolvam o sistema, criando
apoios que facilitem essa pratica.

De acordo ainda, com o pensamento de Cerqueira (1999), o sucesso na

implantagdo do endomarketing depende da propagacdo e assimilagdo de um
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conjunto de valores, os quais devem ser incorporados a cultura organizacional.
O valor maior estabelece que todos os problemas s&o problemas de todos. Nas
organizagbes onde este valor prevalece, predomina o comprometimento das

pessoas. Isto conduz a uma série de resultados desejaveis, mostrados na figura 1.

1. Auséncia de feudos, através da integragao das areas todos trabalham para
um objetivo comum;

2. As pessoas percebem as dificuldades da outras e ajudam-se quando
necessario;

3. Nao ha omissao em relagao aos problemas observados, subordinados e
superiores alavancam solugdes;

4. As pessoas néo se prendem a normas ou rotinas, alavancam decisdes e
solucoes;

Os subordinados assumem para si problemas dos superiores;
A competigcao entre colegas tem integracéo e ajuda mutua;
Ha transparéncia nas relacoes;

Chefias educam, orientam e sdo exemplos;

LI

Valorizacao do esforco, da iniciativa e da criatividade, acompanham a busca
por resultados;

10.Chefias integram-se aos subordinados, assessorando-os preventivamente e
ocupando espagos 0CioSos.

Figura 1: Resultados do valor maior todos os problemas sao problemas de todos.
Fonte: Cerqueira (1999, p.12-13)

Neste contexto, o consenso torna-se consequéncia, por isso caracteriza o
comprometimento. O consenso surge quando a percepgao de cada um é deslocada
do seu ponto de vista inicial para uma idéia comum.

A implantagdo de uma cultura do comprometimento n&o garante a obtengéao do
comprometimento total de todas as pessoas em tempo integral. Como isso é
impossivel, a meta € a conseguir 0 maximo de pessoas 0 maior tempo possivel
comprometidas. Assim, restardo poucas pessoas oscilantes e 0 minimo de pessoas

envolvidas.
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Em consequéncia da filosofia do comprometimento, o grupo de pessoas
comprometidas irradia essa sinergia sobre os oscilantes e envolvidos, atraindo-os
para o seu time. As pessoas que estdo apenas envolvidas por ndo terem se
transformado culturalmente, passam a destoar, destacando-se como diferentes, sem
sintonia com a nova cultura. Assim, em médio prazo, ou mudam suas atitudes, ou
deixam a empresa. Nao serdo demitidos pelo nivel superior, mas por pressoes
internas exercidas pela filosofia do comprometimento.

A irradiagdo da filosofia do comprometimento € lenta e gradual, sua
predomindncia requer muito trabalho. As diferengcas nos niveis de percepcado de
cada um sdo a principal causa da diversidade no tempo requerido para sua
assimilacao e transformagao em atitudes.

Vistos os fundamentos do endomarketing é necessario ter claro, como os

diversos autores selecionados, se posicionam quanto a implantagdo do mesmo.

2.5 IMPLANTACAO DO ENDOMARKETING

Um programa eficiente de endomarketing precisa ajustar-se a realidade da
empresa. Por isso, segundo Bekin (1995), primeiro definem-se as prioridades do
programa, verificando os pontos mais vulneraveis da empresa que devem ser
corrigidos. Esse diagnostico identifica em que estagio do endomarketing situa-se a
empresa.

Prosseguindo, afirma que antes de iniciar a implantagcdo do endomarmeting é
fundamental obter um diagndstico, uma avaliagdo cuidadosa e sistematica do
ambiente interno da empresa. A avaliacdo dos pontos fortes e fracos da empresa do

ponto de vista de seu ambiente interno, do ponto de vista de sua cultura
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organizacional que deve levar em consideragao as forgas, fraquezas, oportunidades
existentes e as ameacas a seu desempenho.

Essa idéia é compartilhada por Brum (1998) que a complementa afirmando que
como primeira fase da implantacdo do endomarketing faz-se uma pesquisa de clima
com o objetivo de tornar visivel a realidade da organizagéo e clarear os motivos que
determinam acdes, atitudes e comportamentos por parte dos funcionarios.

Alerta ainda, que na elaboragcdo dos questionarios € fundamental o cuidado
para que se consiga um verdadeiro estudo de gestdo. Sugere que um bom caminho
para se conseguir o instrumento adequado é trabalhar paralelamente com grupos
homogéneos e heterogéneos de funcionarios na discussdo de aspectos
comportamentais ligados a organizacéo e, a partir do cruzamento das discussdes,
elabora-se o formulario de pesquisa.

Para dar certo, o endomarketing, requer um sistema formal de
acompanhamento, adverte Cerqueira (1999). Diante da impossibilidade de avaliagéo
do prazo para assimilagcao de projetos de endomarketing deve-se evitar a pressa e a
improvisagdo. Por isso recomenda o planejamento de etapas para um periodo que
considera longo, por exemplo, trés anos.

Divergindo um pouco quanto ao conceito de curto e longo prazo, Brum (1998)
apresenta um pensamento semelhante ao afirmar que no planejamento de um
programa de endomarketing deve-se ter em mente o curto prazo. Como a
informag&o provém de decisdes e fatos diarios, requer um planejamento estrutural,
conceitual e criativo, mas inviabiliza o planejamento de conteudo. O planejamento
pode ser feito para um, dois ou trés anos, de acordo com os objetivos almejados.

O diagrama da figura 2, a seguir mostra o programa de implantagdo do

endomarketing, mediante suas etapas.
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PROGRAMA DE IMPLANTAGAO DO ENDOMARKETING

PRIMEIRO NIVEL: DIAGNOSTICO
"4 A
DIAGNOSTICO A DIAGNOSTICO B
Avaliagdo do Ambiente Interno Perfil dos Funcionarios
/ /
Avaliagao dos Setores Imagem da Empresa
v v
Nivel de integracdo entre setores Nivel de motivagao
_ . Expectativas e aspiragdes
Relagdo com os consumidores
Necessidades de treinamento
Espirito de equipe
Potencial dos funcionarios Conhecimento dos objetivos da
empresa
A "4

AVALIACAO DO DESEMPENHO GLOBAL

Figura 2: Diagrama de um programa de implantagdo do endomarketing
Fonte: (BEKIN, 1995, p.44).

A visdo de que o diagnéstico interno pode revelar trés situagdes ou estagios do
marketing interno € compartilhada por diversos autores. Quanto a este aspecto, o
pensamento de Bekin e Gronroos € bastante semelhante.

Para Gronroos (1995) as trés situagdes que requerem o endomarketing sao as
seguintes: a primeira esta ligada a necessidade de criar uma cultura de servigos na
empresa e uma orientacdo para os servigos entre os funcionarios. A segunda
gquando se quer manter uma orientacdo para os servigos internamente. A terceira
situacado refere-se a apresentagdo de novos produtos e servigos, campanhas e
atividades de marketing aos funcionarios.

Na opinido de Bekin (1995) a primeira situagdo que pode ser diagnosticada &

aquela em que a empresa carece de uma consciéncia estratégica voltada para o
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atendimento ao cliente como prioridade para a conquista do mercado. Neste caso, o
Endomarketing precisa criar uma nova mentalidade dentro da empresa: a nogéo de
marketing deve ser incorporada em todos os setores, na consciéncia e na pratica de
todos os funcionarios. E preciso introduzir também a nocdo do funcionario como
cliente, de seu envolvimento, da integragdo dos setores, do trabalho em equipe. Na
organizagao nao ha ainda uma cultura de servigo.

A seguir afirma que o segundo nivel ou situagdo para o Endomarketing ocorre
quando ja esta criada dentro da empresa a mentalidade de uma cultura de servico,
torna-se necessario um novo processo para manté-la. Busca-se fixar os valores da
cultura de servigo incorporando-os ao cotidiano da empresa, tornando-a efetiva.

Por ultimo apresenta o terceiro nivel ou situacao, que € o mais avangado, neste
nivel a mentalidade de servigo ja foi criada e é mantida, ja se incorporou a cultura da
empresa, a todas as suas atividades e setores. No entanto é preciso expandir esta
mentalidade, ao introduzir novos bens e servigos, atividades e campanhas de
marketing para os funcionarios. Pois, segundo o autor, a presenga de uma cultura
para servigos € evidenciada quando a organizagdo tem como principio mais
importante uma orientagao para os servigos e o interesse nos clientes.

Acbes integradas abrangendo todos os niveis hierarquicos da organizagao
fazem-se necessarias a fim de introduzir, manter e desenvolver a cultura do
endomarketing no seu dia-a-dia. As medidas necessarias precisam desencadear-se
numa sequéncia logica através da estrutura hierarquica a fim de assegurar-se a
assimilacao da filosofia, prover credibilidade e dar sustentagdo a continuidade do
programa.

Para ter éxito, o endomarketing deve iniciar pela alta geréncia. Na sequéncia,

as geréncias de nivel médio e os supervisores tém que assumir e exercer seu papel
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no processo. Os empregados de contato serdo os proximos alvos, pois seu
engajamento e continuidade, dependem decisivamente do apoio que recebem dos
niveis hierarquicos superiores € da sua coeréncia, proporcionando através de uma
lideranga auténtica, a inspiragdo necessaria para sustentar prestadores de servigos
comprometidos (GRONROOS, 1995).

O autor prossegue afirmando que a partir deste ponto, todas as demais
categorias de empregados devem ser abrangidas. A grande importancia das
pessoas de contato para o endomarketing esta no fato de que elas desempenham
as tarefas do marketing interativo, através do contato direto com os clientes. A
dependéncia que este grupo tem do suporte recebido de outras areas da empresa
torna necessario o endomarketing, também para o pessoal de apoio que deve
assumir entdo a atitude de prestadores de servico com um desempenho orientado
para o cliente interno.

Conclui-se, entado, devidamente referendado pelos autores supracitados que o
endomarketing possui quatro grupos-alvo principais a atingir: a alta geréncia;
geréncias de nivel médio e supervisores; pessoal de contato; pessoal de apoio.

Constata-se que ha consenso entre os autores citados neste trabalho sobre a
importancia da adesdo e do apoio da alta administracdo para a implantacao e
continuidade de projetos de endomarketing. Neste sentido, para a implantagdo do
endomarketing, Brum (1998) vé como imprescindivel o engajamento da diregao, pois
trata-se de um processo vertical, de cima para baixo, que exige o comprometimento
integral da direcdo. A atitude do dirigente de falar diretamente aos funcionarios em
um auditorio, usando a técnica do olho-no-olho, transmite confianga e tem grande
valor motivacional.

Essa visdo é compartilhada por Bekin (1995), para ele, o sucesso na



62
implantagdo do Endomarketing depende muito mais do seu gerenciamento do que
do programa ou plano. O total comprometimento da alta administracdo é
fundamental, ela deve liderar o processo, criando o modelo e dando o exemplo a ser
seguido e disseminado na empresa.

Nesta mesma linha de pensamento, Cerqueira (1999), tem como ponto
estratégico fundamental o comprometimento do diretor presidente da empresa. Seu
exemplo pessoal incentiva a pratica dos novos valores, gerando comportamento
semelhante na diretoria e assim por diante. Caso isso ndo aconteca, sera uma
tragédia para empresa, pois resultara em desanimo e descredito com qualquer outro
programa futuro.

Pode-se constatar com base nas afirmagdes precedentes que o engajamento e
a pratica plena do endomaketing por parte do pessoal de base s6 sera possivel se
0s niveis hierarquicos superiores os precederem fornecendo o exemplo e todo o
apoio necessarios.

Além de outros aspectos destaca-se como um dos pontos fundamentais do
endomarketing o objetivo de criar, elevar e manter a motivagdo dos colaboradores
para agir em conformidade com os principios e objetivos do programa e da
organizagao. Por atingir todos os processos, todas as pessoas e setores da
organizagdo a motivagdo € um dos principais alicerces e objetivos do programa.
Pois, o estabelecimento de uma cultura de servigos depende do suporte fornecido
pela estrutura organizacional, pela estratégia da empresa, pelos métodos de gestao,
pelo estilo de geréncia e lideranga dos gerentes e supervisores (GRONROOS,
1995).

Ele relaciona trés pré-requisitos para o sucesso do endomarketing:

» O endomarketing deve constar na gestido estratégica;
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» O processo de endomarketing requer apoio da estrutura organizacional e do

corpo gerencial;

» Apoio irrestrito da alta geréncia ao processo de endomarketing,

demonstrado através de suas atitudes.

Complementando o pensamento do autor pode-se afirmar que o endomarketing
depende ndo do estilo de lideranga propriamente, mas da existéncia ou nao da
lideranga nos gerentes ou supervisores, pelo menos na maioria deles. Dados os
seus principios, percebe-se que este ndo pode existir em um ambiente onde
predomina a prepoténcia e o autoritarismo.

Para Brum (1998), as chefias intermediarias constituem um grupo que
indubitavelmente é o mais dificil de ser trabalhado, nele concentra-se a insegurancga
capaz de gerar descrédito e boicote.

Na continuidade dessa idéia, a autora propde que o pessoal de base deve ser
trabalhado em relagdo ao lado do envolvimento emocional de modo a criar neles
sentimentos positivos de sucesso tanto nos objetivos da empresa como nos
pessoais.

Outro grupo tdo ou mais importante quanto as chefias € o dos supervisores por
ser mais numeroso. Sua maior proximidade da base faz com que estejam
susceptiveis a hierarquia informal. Sua inseguranca e falta de ades&o constitui uma
grande ameaga, levando seus subordinados a um grande conflito interno causando
desmotivacao e estresse.

Faz-se necessario um acompanhamento para a avaliagcdo peridodica dos
resultados obtidos e a geragao de orientagdes. De acordo com Cerqueira (1999), as
pessoas para essa fungdo deverdo ser escolhidas pelos proprios grupos, tendo

como critérios principais, sua capacidade de lideranga natural, qualificagio,
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capacidade de comunicacdo, de convencimento, entusiasmo pela melhoria do
sistema e assimilagao da filosofia do comprometimento.

Outro aspecto a ser considerado € a participagdo dos empregados no
processo, incluindo pesquisa interna, planejamento de seus ambientes de trabalho,
nas metas e na definicdo de suas tarefas, nas rotinas de informacao e feedback e
nas campanhas externas, faz com que se sintam valorizados e importantes. A
participacdo nos processos de melhoria € um estimulo que faz com que os
empregados se comprometam com o negocio e com a estratégia de endomarketing
(GRONROOS, 1995).

Como defendem diversos autores, principalmente Bekin (1995) e Gronroos
(1995), o endomarketing pressupde a existéncia de uma cultura de servigos que
deve ser criada ou simplesmente aperfeicoada, conforme o caso especifico de cada
organizagao.

Para desenvolver uma cultura de servigos, programas de endomarketing
necessitam associar-se a outras atividades. Gronroos (1995) destaca algumas
metas para atingir esse objetivo:

1. Conseguir que os empregados de todos os niveis compreendam e aceitem a
missdo, as estratégias e taticas do negocio, também os produtos e servigos e
campanhas de marketing da empresa;

2. Desenvolver um estilo de lideranga entre gerentes e supervisores de modo que
estes gerenciem com orientagao para servigos;

3. Desenvolver nos empregados, habilidades nas relagbes e comunicagdes
orientadas para 0s servigos.

Seja qual for o nivel de abrangéncia do Endomarketing detectado pelo

diagndstico da organizagao Bekin (1995) afirma que ha sempre duas linhas de agéo
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que guiam este processo: atitude e comunicacgdo. Definir estas duas linhas de agéo
ajuda a avaliar um programa de marketing. A identificacdo do nivel de abrangéncia e
a integracéo das duas linhas de ag&o se completam na elaboragdo de um programa
de endomarketing.

A linha de agao de atitude, sublinha o autor, visa dar ao funcionario consciéncia
da importancia estratégica de um servigo orientado para atender ao cliente. Inclui o
envolvimento, o comprometimento, a valorizacdo e qualificagdo do funcionario para
gue possa assumir responsabilidades e iniciativas dentro da empresa. Esta é a linha
mais importante, fundamental mesmo no processo de endomarketing e deve
constituir um processo continuo, a ser sempre reavaliado e realimentado.

A linha de comunicagao, continua Bekin (1995), deve estabelecer um amplo
sistema de informacdes capaz de dar subsidios para que todos possam cumprir
suas tarefas com eficiéncia. Todos, do gerente ao servente, precisam de
informacdes sobre expectativas do cliente, o que a publicidade esta prometendo aos
clientes, sobre rotinas de servico. Mas todo esse esfor¢co de informagao pode se
perder, se ndo houver feedback, se a informagao n&o se transformar em dialogo, em
troca. A atitude, a cultura organizacional, € que predispde a comunicacéo e sé a
partir da existéncia deste clima de comunicagdo, de dialogo, € que as campanhas de
informag&o podem atingir seu objetivo.

Essas linhas de agdo propostas por Bekin (1995) parecem constituir a chave
para tirar o endomarketing da teoria e facilitar o planejamento e agdes praticas
visando sua implantacéo e aperfeicoamento.

Conhecida por dar maior énfase para a comunicagdo em sua abordagem, Brum
(1998), ressalta alguns fatores que considera determinantes a eficacia de um

programa de endomarketing, os quais ndo podem ser relegados no momento do
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planejamento dos esforgos para a implantagéo.

1.

6.

7.

Valorizagdo da cultura e da intuigdo. A cultura engloba os valores, crengas e
comportamentos caracteristicos da empresa;

O endomarketing deve ser visto como um processo educativo. O treinamento &
um dos mais importantes instrumentos de endomarketing, pois € uma forma de
transmitir informacdo e conhecimento, recebendo para tanto importante
contribui¢cdo do sistema de comunicacéao interna;

Instrumentos que encantem o publico interno;

A informacgao vista como responsabilidade da empresa. A informacédo € a base
para geragao do conhecimento que € o maior capital que uma organizagao pode
possuir;

A verdade e a mentira sempre aparecem. E preciso usar sempre de franqueza na
informacgéo, na critica e no elogio. Por pior que seja, a verdade & sempre
preferida a mentira. Os funcionarios ndo aceitam ser enganados, estdo sempre
atentos e aptos a perceber a verdade. A transparéncia traz sempre resultados
favoraveis na producéo de resultados, evitando desvios e repeticdo de trabalhos.
Encarando e mostrando os problemas, compartilhando a informacéo, a empresa
transmite confianga necessaria para obtencéo da lealdade do empregado;

As mensagens devem ser simples, curtas e claras;

O impacto visual a partir dos instrumentos de comunicacéo.

A comunicagéo interna nao se restringe a comunicagéo escrita, jornais, boletins

internos, radio ou TV. Nas organizagdes uma das formas de comunicagao interna

cuja deficiéncia € muito prejudicial € a comunicagéo verbal entre as pessoas. Essa

comunicagao possui multiplos aspectos. Dentre estes aspectos, um de fundamental

importancia € a relagdo de trabalho entre as pessoas. O problema surge quando
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uma das partes fecha-se a negociagdo ou comunicagédo ao considerar apenas seus
interesses pessoais, colocando-os a frente dos objetivos organizacionais. A situagao
torna-se mais grave quando essa atitude parte de um nivel hierarquico superior nas
relagées com subordinados.

O endomarketing apresenta solugcdes para problemas como estes, atacando
suas causas. Brum (1998) recomenda que os empresarios podem e precisam buscar
o desenvolvimento da lideranga para si e por toda a organizagdo gerando em
consequéncia, o surgimento de habilidades de relacionamento, otimizando assim a
comunicacao interna.

No que tange as acgdes e instrumentos de endomarketing, a despeito dos
recursos de interatividade proporcionados pelos meios eletrbnicos e sua
potencialidade em relagdo a comunicagdo entre empresa e empregados, afirma
Brum (1998), deve-se ter em vista que o que o publico interno procura é a
informag&o, o reconhecimento e o estimulo necessarios para um bom trabalho. O
que pode ser fornecido através das ag¢des e dos instrumentos mais simples.

Os componentes de um programa de endomarketing, ressalta a autora, s&o
instrumentos e agdes sistematicos integrados através de uma marca e um slogan,
desenvolvidos com o objetivo de repassar os principios que devem nortear qualquer
desafio ou processo de mudanca bem sucedido.

A eficacia na comunicacdo interna depende também dos instrumentos
utilizados. Recomenda-se a opgéo por aqueles com maior potencial para a geragéo
dos resultados almejados.

O aprendizado se da 75% pela visao, afirma Brum (1998). Em consequéncia,
0s principais instrumentos de comunicagao interna num programa de endomarketing

sdo escritos ou possuem algum apelo visual.
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Para preparar o quadro funcional a modernidade, assinala a autora, € preciso
utilizar instrumentos educativos e motivacionais de grande repercussao e
abrangéncia que transmitam a filosofia de uma continua e sistematica busca de
exceléncia para a empresa a partir dos proprios funcionarios.

Quando se consegue satisfazer uma necessidade logo surge outra em seu
lugar. As conquistas dos funcionarios também se enquadram neste principio da
economia.

Para que os empregados ndo se esquegam e mantenham-se conscientes da
importancia de suas conquistas, Brum (1998) propde que além de conceder os
beneficios, € importante a utilizagdo dos instrumentos de comunicagao interna, na
divulgacdo dos mesmos, mostrando o0 que a empresa concede ao funcionario além
de pagar seu salario, de modo que tudo seja apresentado, explicado e o mais
importante, quantificado.

A manutencdo de um quadro funcional coeso e motivado deve ser um dos
objetivos principais da organizagcdo. Muitas agdes podem ser empreendidas nesse
sentido, porém para economizar recursos e energia, a contratacdo das pessoas
certas com um perfil adequado para cada fungao é um bom comeco.

O processo de selegao é citado por Bekin (1995) como o momento em que se
define o tipo de empregado, de funcionario, de talento que a empresa procura atrair
e reter como garantia de qualidade e eficiéncia para ser competitiva. A selecéo
cuidadosa, criteriosa do empregado, de acordo com o perfil desejado e estabelecido
pela empresa, traz como vantagem reduzir ao maximo, problemas como a
ineficiéncia e a rotatividade.

O mesmo pensamento é compartilhado por Berry e Parasuraman (1995, p.

180) ao afirmar que “um fator muito importante no marketing de servigcos € a
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contratacdo do melhor pessoal possivel para realizar o servigo”.

Para elaborar o perfil dos candidatos para cada posicdo, de acordo com a
filosofia ou objetivo da empresa, a atividade de selegdo requer o trabalho de
profissionais competentes e com amplo conhecimento da empresa e dos cargos em
questéo (BEKIN, 1995).

O autor esclarece que o profissional de recursos humanos ndo pode mais
adotar a atitude de manter-se distante das politicas comerciais e operacionais da
empresa. SO assim sera capaz de conduzir, por exemplo, um processo adequado de
selecdo. Combinando a capacidade de avaliar o candidato certo com a capacidade
de vender-lhe a idéia da empresa.

A adogao de uma postura como esta pelos profissionais de recursos humanos
é fundamental para o sucesso da organizagdo. Hoje ao selecionar um funcionario é
preciso pensar a médio e longo prazo, ndo apenas no preenchimento imediato de
cargos. Pois, como dizem Berry e Parasuraman (1995), as organizagdes precisam
fazer o marketing nao s6 para concorrer por uma fatia no mercado das vendas, mas
por uma fatia no mercado do talento.

Mas nao basta apenas atrair os melhores talentos, para fidelizar o cliente
interno tem-se que manté-lo satisfeito. A manutencdo dos melhores funcionarios e a
obtencdo de excelentes resultados para a organizagdo depende de sua motivagéao e
desenvolvimento técnico e humano. Uma maneira de conseguir esses objetivos é
através da implementagao de um bom plano de carreira.

A eficacia dos planos de carreira depende da cultura organizacional com
valores favoraveis ao crescimento dos funcionarios, que faz com que os planos de
carreira funcionem. O maior estimulo para a busca da exceléncia por parte dos

funcionarios é a existéncia como parte de sua cultura, de exemplos de carreiras bem
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sucedidas, formadas dentro da propria empresa (BEKIN, 1995).

Na transmissao dos principios e filosofias do endomarketing, além dos meios
de comunicagdo interna, emprega-se o treinamento que neste contexto adquire
novas fungdes.

O treinamento contém dois aspectos: o do treinamento formal (técnico ou de
conteudo) e o do treinamento ligado a atitude, aos valores da cultura organizacional.
A reunido destes dois aspectos, segundo Bekin (1995) traz como beneficio para a
empresa uma maior coesao interna e um forte estimulo para competir com mais
eficiéncia no mercado. Portanto, para que o treinamento no sentido de educacéo e
desenvolvimento possa ser conjugado a motivagao, prossegue o autor, tem-se que
ouvir os funcionarios, criando uma situagao de feedback em que eles se sintam a
vontade para exprimir os seus pontos de vista sobre o proprio treinamento realizado,
assim como sobre as experiéncias acumuladas na realizagcdo de suas tarefas.

Eventos de treinamento além dos seus objetivos normais de capacitagéo,
educacao e desenvolvimento, sdo oportunidades para suprir outras demandas do
quadro funcional e da prépria organizagéo. Propiciam também a chance de melhorar
a comunicagao entre a organizagao e seus empregados, gerando beneficios para os
dois lados.

O treinamento formal combinado com aspectos atitudinais, de valorizacdo do
funcionario, estimulo aos funcionarios quanto as suas perspectivas profissionais
dentro da empresa abrange educagdo e desenvolvimento. A atividade de
treinamento permite que os funcionarios sejam avaliados durante a sua realizagéo.
O treinamento pode, entdo, a partir dessa avaliagdo ser vinculado a promogao, com
resultados bastante recompensadores (BEKIN, 1995).

Berry e Parasuraman (1995, p. 187) entendem que o desenvolvimento das
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habilidades e do conhecimento das pessoas deve ser encarado como um processo
continuo. Para eles “os que prestam servigo precisam aprender continuamente, pois
o aprendizado proporciona confianga, € uma forga motivadora e uma fonte de auto-
estima”.

Embora seja vantajosa a vinculagdo do treinamento a promogao, a diminuigéo
dos niveis hierarquicos, no ambiente organizacional atual, reduz muito essa
possibilidade em termos de ascensdo vertical. Porém muito mais produtivo é o
desenvolvimento das pessoas nas préprias funcdes e sua realizacdo através do
trabalho em equipe.

O treinamento deve ainda ser visto como investimento estratégico, com retorno
garantido em termos de qualidade, exceléncia e dedicagdo. Levar ao conhecimento
dos funcionarios os processos e objetivos da empresa, a consciéncia da importancia
do cliente, a meta da exceléncia, para comprometé-los e envolvé-los. Reeducar
como quem empreende um processo de re-alfabetizacdo. Visando uma agao em
equipe, perfeitamente sintonizada para a agédo empresarial. Todos compartilharao da
linguagem e dos valores da organizagao, estardo sintonizados e capazes de tornar a
empresa imbativel (BEKIN, 1995).

Trata-se de uma visao mais abrangente para a aplicagéo do treinamento. Esta
nova dimensao caracterizada pelo o compartilhamento dos processos, dos objetivos,
dos valores organizacionais e do conhecimento é o caminho certo para a eficacia
nas agdes em equipe, haja vista que, uma das bases para o marketing bem
sucedido € o preparo das pessoas para fazer seu trabalho. Essa preparacao deve ir
além do treinamento técnico, € preciso transmitir os objetivos, oferecendo aos
empregados uma idéia pela qual sintam que valha a pena lutar (BERRY;

PARASURAMAN, 1995).
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Um grande valor intangivel pode ser fornecido pela empresa a seus
funcionarios através de uma marca que transmita uma imagem de respeito e seja
conhecida no mercado. O funcionario sente-se bem ao ser visto como representante
de uma marca, que pelos produtos e servicos que oferece e pela forma com que se
relaciona com a comunidade, seja motivo de orgulho (BRUM, 1998).

Neste sentido, no momento da selegcdo de empregados, a organizagao deve
estar aberta para atender as expectativas do candidato quanto a sua valorizagao
como individuo, diz Bekin (1995). A troca de servigos entre empresa e empregado &
fundamental para que haja um relacionamento duradouro. A empresa deve oferecer
resposta as seguintes expectativas do empregado: seguranga, dinheiro, carreira,
status e reconhecimento profissional. O empregado deve oferecer por sua vez as
seguintes respostas a empresa: conhecimento, experiéncia, talento, dedicagéo,
curiosidade, empenho.

O autor aponta trés pontos ligados as expectativas dos funcionarios e que na
sua opiniao sdo determinantes do estado de motivagéo:

1) Reconhecimento pelo trabalho que fazem;
2) Ter sua importancia reconhecida dentro da empresa;
3) Uma remuneragao adequada.

Processos de motivacdo e valorizacdo devem aprofundar ao maximo essas
trés expectativas basicas. Quando a motivacdo alcanca um nivel de exceléncia
obtém-se harmonia e eficiéncia. As vezes as pessoas mesmo ndo estando
motivadas o suficiente se esforcam pelo resultado. A eficiéncia esta acima do
esforco, esta ligada a uma cultura organizacional totalmente motivada e coesa. Ou
seja, € importante que a promog¢ao de um ambiente de valorizagdo das pessoas seja

um objetivo a ser continuamente perseguido pelos dirigentes empresariais. A certeza
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de estarem sendo vistos, valorizados e estimulados a crescer, € a esséncia para a
realizagdo dos funcionarios (BRUM, 1998). A unica maneira de tornar possivel na
pratica a nogdo do funcionario como cliente e pessoa de marketing em todos os
setores da empresa, € por meio da sua valorizagdo como pessoas. A partir disso,
complementa-se por meio da obten¢gdo do seu comprometimento com os objetivos,
valores e planos da empresa (BEKIN, 1995).

Depois de criada uma cultura de servicos, o endomarketing exerce um papel
importante na sua manuten¢do. Com a ajuda de algumas metas, faz-se a prevengao
para que n&o haja retrocesso nas atitudes das pessoas e nas normas da empresa
evitando a volta da cultura que tem a eficiéncia técnica como principio orientador
principal. As metas, segundo Gronroos (1995) s&o:

1. Aplicar métodos de gerenciamento encorajadores e que ressaltem a
consciéncia para servigos e uma orientagéo para o cliente entre os empregados;

2. Prover os empregados de informagdes e feedback continuos;

3. O marketing de novos produtos e servigos, das campanhas e das atividades
de marketing sendo feito junto aos empregados antes do langamento externo.

Mas, elas ndo bastam, é relevante o apoio de gerentes e supervisores, estilo e
métodos gerenciais adequados sao de extrema importancia para o endomarketing.
Inclusive, este parece constituir um ponto critico cuja superagédo € fundamental para
o prosseguimento do endomarketing.

Cerqueira (1999) aponta a consolidagdo de uma base restritiva como ponto
estratégico fundamental para a sobrevivéncia de uma cultura avancada. Na
impossibilidade de consenso do grupo ou devido a urgéncia da tomada de deciséo,
atitudes de imposi¢cdo com justica sdo praticadas pelas chefias. A pressédo exercida

pelo grupo de comprometidos sobre aqueles que praticam atitudes de envolvimento
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€ outra forma de restricdo. Ao adotar a filosofia do dialogo, da comunicagéo afetiva,
com transparéncia, as chefias tentam aumentar o comprometimento. Entretanto, ao
notar continuidade das atitudes intencionais de envolvimento, devem restringi-las
impondo limites autocraticos. O autor, porém, alerta para que nao se confunda
autocracia com autoritarismo (CERQUEIRA, 1999).

Pois a melhoria do ambiente de trabalho € um objetivo importante do
endomarketing. Mas o foco externo da sua estratégia precisa ser sempre lembrado.
O objetivo deve ser a participagéo positiva de todo empregado no marketing externo,
exercendo suas habilidades de marketing interativo (GRONROOS, 1995).

Apresentou-se neste topico uma visdo geral sobre a implantagdo do
endomarketing abordando as linhas de acado e seus diversos aspectos sob a 6tica
dos varios autores selecionados. No entanto, o resumo do sistema de projetos
empregado por Cerqueira (1999), apresentado a seguir, serve como exemplo para
ilustrar o que pode ser na pratica um programa deste tipo, bem como, a metodologia
sugerida por ele, considera que a implantacdo do endomarketing da-se através de
projetos, os quais sdo centrados na comunicagdo bilateral e na melhoria da
qualidade nas relacdes interpessoais, incentivando atitudes que desenvolvam a
auto-estima das pessoas, a pratica da empatia e da afetividade. Essas acdes
favorecem a motivagcdo para o comprometimento entre as pessoas e das pessoas
para com a organizagao.

Esse sistema de projetos € um conjunto de agdes, complementares e
interdependentes entre si e que servem para implantar a cultura do
comprometimento, para dar sustentagao, garantir a fixacdo e evolugdo dessa cultura
em todas as pessoas da organizacdo. Nela todos os problemas s&do problemas de

todos.
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Esses projetos sdo subdivididos da seguinte maneira:

» Basicos de Difusao Cultural;

» Desenvolvimento Cultural;

» Segurancga Cultural,

» Suplementares de RH;

» Avancados.

Os Projetos Basicos de Difusdo cultural, figura 3, tém a funcédo fazer a
introducdo a pratica inicial dos valores essenciais, escolhidos pela empresa, para
guiar as atitudes das pessoas para o comprometimento com tudo e com todos,
melhorando o clima das relagdes interpessoais, gerando sinergia para aumentar a

qualidade e produtividade, reducao de custos e racionalizagcédo dos sistemas.

KO Kaizen zero;

Alavancagem;

Grupos de Melhoria continua;
Como Estou Hoje?;

Bom Dia, Empresa;

Limpeza, Ordem e Arrumagao;
Slogans;

v Vv Vv Vv VvV Vv Vv v

Pracinhas de Lazer.

Figura 3: Projetos Basicos de Difusao cultural
Fonte: Cerqueira (1999)

Os Projetos de Desenvolvimento Cultural, figura 4, estdo fundamentados no
reconhecimento e valorizacdo do ser humano. Sao auxiliares no arraigamento da
base cultural estabelecida e na aceleragao da sinergia do comprometimento.

Os Projetos de Seguranga Cultural, figura 5, s&o a garantia da evolugédo da
base cultural definida e implantada, em especial pelas chefias. Permitem a

identificacdo das chefias ndo comprometidas, por isso asseguram o sucesso dos
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projetos basicos de difusao cultural.

Meu Nome é..;
Olha o Resultado do Nosso Esforgo!!!;
Aqui Vocé Pode Crescer;

v v v Vv

Traga Sua Familia, Ela E Importante para
Nés;
» Toques Positivos.

Figura 4: Projetos de Desenvolvimento Cultural
Fonte: Cerqueira (1999).

» Reunides Informais, denominadas Vai Quem Quer;

» Vamos Levante da Cadeira e Ande. Deixe de ser BG (bunda
grande).

Figura 5: Projetos de Seguranga Cultural
Fonte: Cerqueira (1999).

Os Projetos Suplementares de RH, por n&do serem vistos como essenciais,
podem sem implantados a qualquer época no processo do endomarketing. Neste
grupo se enquadram qualquer projeto com finalidade de facilitar o comprometimento
das pessoas.

Os Projetos Avangados, figura 6, combinam motivagéo psicolégica e material,
lancando desafios individuais e coletivos, retribuindo os resultados com

recompensas em dinheiro.

» Concursos Coletivos de Comprometimento com a Qualidade, a
Produtividade, etc.;

» Areas e Operéarios com Qualidade Assegurada

Figura 6: Projetos Avancados
Fonte: Cerqueira (1999).

Outra classificagdo utilizada pelo autor subdivide Projetos Sistémicos e
Projetos de Irradiagdo cultural. No primeiro grupo estdo aqueles que devem

obrigatoriamente ser implantados em toda a empresa. Tém o objetivo de
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desenvolver uma base para outros projetos ou para valorizagdo e reconhecimento
do ser humano. No segundo grupo, entram os projetos que sao implantados em
areas voluntarias, e disseminam-se para outras areas. Embora sejam mais lentos,
tém maior poder de consolidacado dos sistemas que devem desenvolver.

O Autor divide ainda os projetos, quanto ao nivel hierarquico responsavel por
sua gestdo: Os projetos de Cupula sdo desenvolvidos e operacionalizados pela
diretoria; Os Projetos da Linha Gerencial priorizam a integracdo e a melhora da
comunicagdo entre as chefias intermediarias; Os Projetos de Base tém seu
desenvolvimento e operacionalizagdo nos niveis inferiores de chefias, e nos seus
funcionarios.

Em virtude da apresentacdo do processo de implantacdo do endomarketing,
decorre-se, portanto verificar junto aos autores supracitados quais as atividades do

programa.

2.6 ATIVIDADES DO ENDOMARKETING

Todas as acgdes visando a maior aproximacao entre empresa e funcionario, do
programa mais complexo a agao mais simples, pertencem ao contexto do
endomarketing, afirma Brum (1998). Em oposigao, certas atitudes, como a nao
vinculagdo da recompensa ao desempenho, deixar de fazer um elogio, sonegar
informagdes sobre 0 negdcio, ameacgar e coagir para a consecugao de tarefas, n&o
cumprir com o prometido, apego excessivo a normas ao tratar com funcionarios,
esquecendo-se que sdo pessoas, conduzem ao distanciamento entre empresa e
funcionario, além de ser nocivos a qualquer programa de gestao.

O programa de endomarketing, dado as liga¢des internas que suas atividades
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mantém entre si, possui um carater sistémico. Dentro deste enfoque, Gronroos
(1995), apresenta o endomarketing como uma filosofia de gestdo de recursos
humanos e uma forma sistematica de desenvolver e ressaltar uma cultura de
servigos. Por isso, praticamente qualquer funcéo ou atividade que tenha um impacto,
sobre a consciéncia para servigos e para clientes por parte dos empregados pode
ser nele incluida.

Com base neste conceito sem, contudo, cobrir todas as atividades ligadas ao

endomarketing, a figura 7 lista algumas.

Treinamento e desenvolvimento;

Apoio da geréncia e comunicagao interativa interna;

Comunicagao de Massa e apoio de informagdes;

Ferramentas de administragdo de pessoal e gestdo de recursos humanos;
Comunicagao externa de massa;

Pesquisa de mercado;

v Vv Vv Vv Vv Vv Vv

Segmentacédo de mercado.

Figura 7: Atividades do Endomarketing
Fonte: Gronroos (1995, p. 290-295).

O treinamento € em geral um componente basico de um programa de

endomarketing, a figura 8 mostra os tipos principais.

» Desenvolvimento de uma visao holistica de como funciona uma
estratégia para servicos e qual o papel de cada individuo em
relacdo aos outros individuos, funcbes dentro da empresa e
clientes;

» Desenvolvimento e reforco de atitudes favoraveis em relacao a
uma estratégia para servicos ao desempenho do marketing
interativo;

» Desenvolvimento e reforco das habilidades de comunicagao,
vendas e servicos entre os empregados.

Figura 8: Tipos de treinamento empregados pelo endomarketing
Fonte: Gronroos (1995, p.291).

O apoio da geréncia e comunicagao interativa interna € de suma importancia para
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que haja a continuidade do programa. S¢ através da lideranga se consegue inspirar
as pessoas a agir em fungédo das metas da empresa (GRONROOS, 1995). A figura 9

mostra diversas maneiras como esse apoio pode ser fornecido.

» Continuidade ao programa formal de treinamento por meio de agdes
gerenciais cotidianas;

» Estimulo continuo aos subordinados, incorporado a rotina diaria da
geréncia;

» Participacao dos subordinados no planejamento e nas decisodes;

» Didlogo com os subordinados, dando abertura para que nas relagoes
formais e informais informagao e comunicacao fluam nos dois sentidos;

» Estabelecimento de um ambiente interno aberto e estimulante.

Figura 9: Fornecimento de apoio da geréncia a continuidade do programa
Fonte: Gronroos (1995, p. 291).

A criacdo de um ambiente de interagdo dentro da empresa faz parte de um
processo de motivagao, explica Bekin (1995), para obté-lo requer-se o apoio de um
sistema de informacédo e uma rede de comunicagdo. O ambiente de interacéo ideal
significa pessoas informadas sobre a empresa onde trabalham, voltadas para um
trabalho de equipe baseado na comunicagdo e que permite o desenvolvimento do
potencial individual do funcionario.

Comunicacgao interna de massa e apoio de informacgdes sao efetuados através
do desenvolvimento de varios tipos de material de suporte, empregando recursos
audiovisuais e material escrito, explicando as novas estratégias e as maneiras de se
desempenhar. Esse material pode ser utilizado pelos gerentes durante as reunides
com seus subordinados. Eles constituem-se em ferramentas de comunicagao
(GRONROOS , 1995).

Pinto (1993, p. 27), define comunicagdo como “o processo de interacdo que
resulta na constru¢ado de um significado comum entre dois seres vivos”.

Para que isso acontega, Brum, (1998) recomenda que o processo de
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transmissao da informagédo oficial seja agilizado para que ndo ocorra a entropia da
informacao que é a distor¢do que ocorre pela transmissao boca-a-boca por meio das
relagcdes informais e boatos. Nesse processo, a informagdo vai se espalhando e
sendo deturpada.

A solugdo para bloquear a entropia da informagdo que gera uma opiniao
interna negativa e oposta aos objetivos empresariais, € a implantagdo de canais
oficiais de comunicagdo. Estes canais devem atuar de modo a transmitir com
agilidade a informacgéo oficial, evitando os efeitos da entropia.

Antes de se falar em sistema de informagdes e rede de comunicacio, Bekin
(199%5), esclarece que mais importante que a definigdo, € preciso ter em mente que a
comunicagdo € um processo que envolve interlocutores. Neste processo ocorre a
troca de informacao ou informagdes. Comunicacao é informacdo com feedback. O
melhor exemplo € uma conversa, uma troca de opinides. O trabalho n&o € meu nem
€ seu, € nosso, e 0 nosso trabalho € para uma empresa que precisa que
trabalhemos juntos. Para trabalhar, temos de buscar pontos de acordo.

Algumas dicas rumo a esse objetivo sdo dadas por Pinto (1993, p. 27), por

meio dos sub fundamentos da comunicagéo:

) Alinguagem apropriada facilita as relagées;

) Ouvir tende a ser mais produtivo do que falar;

) E mais produtivo argumentar os referenciais que contestar o interlocutor;
) A objetividade facilita a obtengéo do acordo;

€) A express&o corporal tende a comunicar mais que a linguagem verbal.

a
b
c
d

A maioria das empresas informa, mas nao se comunica. A comunicacgao requer
que, quando alguém esteja falando, o outro seja capaz de ouvi-lo, ou quando o
funcionario esteja falando com seu gerente, este se revele disposto a ouvi-lo, a
identificar o ponto de vista que esta sendo expresso, a leva-lo em consideragao e
decidir o que fazer. Ser capaz de ouvir com atencéo € o reconhecimento concreto, a

hora da verdade da valorizagcédo do individuo. Os veiculos que compde o sistema de
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informagdes empresarial transmitem a informacg&o, porém isso n&o € o suficiente,
falta o complemento da informacéo, dado pela comunicacio, pelo feedback que cria
o dialogo. A comunicagdo comega exatamente quando acaba a informagao (BEKIN,
1995).

Este pensamento &€ compartilhado por Chappel e Read (1973, p.2), para eles
“as politicas da organizacdo devem oferecer orientacdo geral: a formagéo sensata
da politica depende de um bom sistema duplo de comunicacgao”. A informagao deve
fluir nos dois sentidos, da administragdo para as equipes e os trabalhadores e
também o contrario.

Cabe ressaltar um exemplo bastante ilustrativo da importancia da
comunicacgéo, citado por Bekin (1995). Uma empresa de S&o Paulo resolveu coletar
as reclamacgdes e reivindicagdes de seus funcionarios. Eram milhares. Depois de
processar e agregar as reclamagdes em topicos claros, os pesquisadores
descobriram que elas se resumiam a apenas trinta. Desse total, quase 90%
decorriam da falta de informagao e comunicacao. E sé 10% referiam-se a problemas
substantivos. Resumindo, nove em cada dez motivos de insatisfacdo podiam ser
eliminados com dialogo, com comunicagdo efetiva. A partir disso € relevante
demonstrar os dez pontos necessarios para a criagdo de um ambiente onde o
funcionario é tratado como um cliente preferencial. Veja isso na figura 10.

Ferramentas de administracdo de pessoal e gestdo de recursos humanos sao
empregadas com a finalidade de atrair, contratar e manter empregados que tenham
um perfil adequado aos objetivos da empresa. Dentre essas ferramentas figuram:
descrigao dos cargos; procedimentos de recrutamento; plano de carreira; salario;
prémios e beneficios indiretos; outras ferramentas de administracdo de pessoas que

sejam Uteis na conquista das metas do endomarketing (GRONROOS, 1995). Tal
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atitude além de ser mais produtiva, resulta na reducdo da necessidade de

treinamento e melhores resultados sao obtidos.

1. A alta direcédo da empresa esta empenhada no trabalho orientado para o
cliente e a valorizagao dos funcionarios.

2. A geréncia estd comprometida com esta visdo e possui capacidade de
lideranga, transmitindo aos funcionarios responsabilidade, vontade de
participacao e capacidade de iniciativa.

3. O conhecimento é disseminado por todos os setores da empresa tanto no
sentido de integrar seus diversos setores quanto no de estimular o potencial
do individuo.

4. Os funcionarios conhecem os objetivos da empresa voltada para o cliente e
conhecem suas responsabilidades dentro desta linha de atuagao.

5. Os funcionarios conhecem suas tarefas, sentem-se motivados e estao
envolvidos em um trabalho de equipe que da margem a iniciativa individual.

6. Os treinamentos sio realizados constantemente, quer no que diz respeito a
aspectos técnicos, quer no que diz respeito ao reforco de valores e atitudes.

7. Os processos de avaliacao sao transparentes, informando corretamente seu
principal interessado: o funcionario.

8. Ha um permanente processo de informagédo e comunicagao, configurando o
livre acesso a informacao e a capacitacido de todos.

9. O processo de comunicacao tem o modelo da mao dupla, permitindo que os
funcionarios revelem suas necessidades e expectativas.

10.0 atendimento as expectativas e necessidades dos funcionarios a partir de
critérios claros e dentro dos objetivos da empresa gera um ambiente de
confianga mutua e alta eficiéncia.

Figura 10: Dez pontos para criagdo de um ambiente onde o funcionario & tratado
como cliente preferencial.
Fonte: Bekin (1995, p.81-82)

Antes de iniciar uma campanha de comunicacao externa de massa, os efeitos
internos que esta possa produzir devem ser considerados. Por isso os empregados
formam um publico alvo para campanhas publicitarias, atividades de relagdes
publicas e outros meios de comunicagao de massa. Um aspecto a ser ressaltado € a
pesquisa (GRONROOS, 1995).

A pesquisa de mercado € util no diagndstico de atitudes de comprometimento

com o marketing interativo e a presenca de uma cultura de servigos.
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Entende-se, portanto, que para facilitar o atingimento dos objetivos do
Endomarketing, faz-se a segmentacdo do mercado interno da empresa. Assim, sao
formados grupos homogéneos de consumidores dentro de um mercado vasto e
heterogéneo. Varios critérios podem ser empregados na definicdo dos segmentos,
entre estes, figuram dados como idade, religido, origem urbana ou rural, renda
familiar, nivel de escolaridade e expectativas profissionais. Pode-se citar, entre os
produtos que tem sua adequacgéo assegurada em consequéncia da segmentacéo, o
envio de mensagens especificas, realizacdo de treinamentos, satisfazendo com
eficiéncia cada segmento de acordo com sua necessidade. E preciso verificar a
relagéo custo beneficio e cobrar o preco justo em troca do produto, isto &, o esforgo,
a dedicacao, o talento (BEKIN, 1995).
As atividades do endomarketing, conforme Gronroos (1995) remetem a pensar

ainda sobre a cultura de servigos e estrutura organizacional da empresa.

2.7 CULTURA DE SERVICOS E ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Segundo Bekin (1995), devido a competicdo num mercado cada vez mais
internacionalizado onde cresce a consciéncia dos direitos dos consumidores, o
objetivo de atrair e reter clientes esta intimamente ligado a oferta da qualidade
procurada por ele, cuja obtengdo depende menos da midia de massa e muito mais
de uma abordagem seletiva no atendimento. E o cenario que Christian Grénroos
desvenda e chama de economia de servigo, sociedade de servigco ou competicao por
servico.

A presenca de uma cultura para servigos para Gronroos (1995), é evidenciada

quando a organizagao tem como principio mais importante a orientagdo para os
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servicos e o interesse nos clientes.

“A prestacao de servigos ou a dimensao de servigo na economia vai mais além
dos limites do préprio setor de servigos (Bekin, 1995, p. 27)". Isto se demonstra pelo
fato das empresas industriais produtoras de bens manufaturados possuirem uma
larga area de prestacédo de servigos que nao aparece nas estatisticas econémicas,
por isso permanece oculta. Observa-se também uma tendéncia a expansao de
novos meios de prestacdo de servico, além de aumento nos servigos associados a
produtos.

A terceirizagao surge, entdo, como consequéncia do comportamento social que
se expressa na demanda por lazer e outros servicos. A economia de servigco implica
uma mudanca estrutural, uma nova postura da sociedade que afeta a prépria cultura
organizacional das empresas. Isto implica em novo cenario. O mercado e a empresa
orientada para o cliente, a necessidade do marketing global dentro das empresas,
isto €, do endomarketing, a consciéncia por parte de todos os setores e funcionarios
do objetivo final da empresa (BEKIN, 1995).

‘Momentos da verdade (Carlzon, 1994, p.16)”, surgem nos contatos entre o
cliente e o pessoal da linha de frente, explica Bekin (1995), é neste instante que se
transmite a qualidade do servico, seja ele um servigo ou um produto manufaturado, é
a oportunidade para se conseguir vantagem competitiva. Esta chance costuma ser
desperdicada, quando os funcionarios ndo estdo qualificados ou autorizados a dar
aos clientes uma resposta adequada a sua demanda especifica ou até mesmo a dar
uma informagao que o cliente considera relevante.

Para conseguir desenvolver uma cultura de servigos, programas de
endomarketing necessitam associar-se a outras atividades através das metas

mostradas na figura 11.
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1. Conseguir que os empregados de todos os niveis compreendam e aceitem a
missado, as estratégias e taticas do negdcio, também os produtos e servigos
e campanhas de marketing da empresa;

2. Desenvolver um estilo de lideranga entre gerentes e supervisores de modo
que estes gerenciem com orientagdo para servigos;

3. Desenvolver nos empregados, habilidades nas relagbes e comunicagdes
orientadas para o0s servigos.

Figura 11: Metas para desenvolver uma cultura de servigos
Fonte: Gronroos (1995, p. 284-285)

A estratégia de servigos tem como objetivo obter vantagem competitiva. Para
obté-la, ou faz-se melhor do que os outros ou faz-se algo diferenciado dos outros.
Para criar um produto diferenciado é preciso estruturar a empresa para que seja
capaz de obter a percepgéo do cliente e assim adequa-lo a essa percepgao (BEKIN,
1995).

Quando na empresa sao definidos, a estrutura organizacional, o
comportamento, e as relagdes de trabalho tendo em vista uma producao orientada
para o cliente, diz-se que esta possui uma cultura de servigo. A cultura de servigo
surge como uma resposta a nova realidade do mercado orientado para o cliente,
presente na economia de servigo (BEKIN, 1995).

ApoOs a criacao da cultura de servigos, o endomarketing exerce um papel
importante na sua manutengdo. Com a ajuda de algumas metas, vide figura 12,
previne-se para que n&o haja retrocesso nas atitudes das pessoas e nas normas da
empresa, evitando a volta da cultura que tem a eficiéncia técnica como principio
orientador principal (GRONROOS, 1995).

Em decorréncia desta nova realidade, a separacao entre produto e servigo esta
desaparecendo, dando lugar a um hibrido dos dois. Assim, o Endomarketing surge
como o instrumento necessario para criar os valores em que se baseia esta cultura

de servico. Em decorréncia dos quais, cria procedimentos administrativos eficientes,
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como a geréncia de servicos e instrumentos de uma estrutura organizacional

adequada a cultura de servigo (BEKIN, 1995).

1. Aplicar métodos de gerenciamento encorajadores e que ressaltem a
consciéncia para servigos e a orientagcao para o cliente entre empregados;

2. Prover aos empregados, informagdes e feedback continuo;

3. O marketing de novos produtos e servigos, das campanhas e das atividades
de marketing sendo feito junto aos empregados antes do langamento
externo.

Figura 12: Metas para evitar retrocesso nas atitudes das pessoas
Fonte: Gronroos (1995, p. 285)

Na estrutura organizacional da cultura de servigo, a missdo da empresa reside
numa visdo clara do servico como uma estratégia que orienta o negdcio. A
prioridade ao cliente é o principio que orienta toda a linha de agdo da empresa e
suas decisdes gerenciais. Todos os relacionamentos entre areas sao guiados com
base na nocado de cliente interno. A politica interna da empresa é orientada pelo
compromisso com a qualidade, a cooperagao, a iniciativa e a recompensa obtida
pela qualidade (BEKIN, 1995).

Como consequéncia dos valores do endomarketing, a orientagéo para o cliente
e 0 marketing como atividade de todos, a sinergia sera integrada ao cotidiano. Essa
combinagao trara como resultado a satisfagdo do empregado e sua identificagéo
com os valores e com a missdo da empresa, tomando como base os valores

compartilhados para orientar sua iniciativa e decisao. (BEKIN, 1995).

A orientagdo para o cliente significa tanto externamente quanto
internamente a valorizagcdo da pessoa. Na cultura de servigo, ndo se
administram pessoas como se fossem coisas. Nesta estrutura
organizacional, a administragdo estd comprometida com valores.
Administram-se valores com os quais os funcionarios devem estar
comprometidos. Tais valores orientam o desempenho do funcionario, a
qualidade de sua tarefa. A estrutura organizacional funciona a partir do
triangulo de servigo (BEKIN, 1995 p. 115).

Diante da necessidade de desenvolver e consolidar a cultura de servicos na

organizagao, Gronroos (1995) salienta que o apoio de gerentes e supervisores,
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estilo e métodos gerenciais adequados sao de extrema importancia.
O triangulo de servigo, figura 13, € composto por trés elementos: a cultura da
empresa, representada pelos valores compartilhados pelos empregados: a estrutura

organizacional e sua lideranga.

CULTURA DE SERVICQO NOS EMPREGADOS

TRIANGULO
DE
SERVICO

ORGANIZAGAO LIDERANGA

Figura 13: O tridngulo de Servico
Fonte: (ALBRECHT apud BEKIN, 1995, p.115-116).

“O tridngulo de servigo, mostra a necessidade de apoio que os empregados
precisam receber de trés fontes: da cultura, da estrutura organizacional e da
lideranga (Bekin, 1995, p.116).”

A nova piramide da organizagdo voltada para o servico ndo traduz uma
hierarquia de comando, de posicdes, figura 14, é um grafico que representa a
sequéncia das fung¢des segundo o fluxo de informac&o dos valores transmitidos pela
percepcao que o cliente tem do produto. Nesta piramide, visualiza-se a estrutura
organizacional voltada para o cliente (BEKIN, 1995).

Acima de tudo estdo os clientes, que constituem a origem dos valores que
devem definir o produto final da empresa. Logo apds, em contato direto com os
clientes, vem os funcionarios da linha de frente. E neste contato que surgem os
momentos de verdade, decisivos para a empresa. Capta-se, entdo a percepc¢édo do

cliente que deve seguir até chegar a alta administragdo onde deve orientar as
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decisoes.

CLIENTE
LINHA DE FRENTE

GERENCIA,
STAFF

ALTA DIRECAO

Figura 14: Hierarquia da Organizagao voltada para o servigo
Fonte: Bekin (1995, p. 117).

O processo decisério depende de um circuito de comunicagéo,
evidenciando o fato de que ndo pode haver uma estrutura rigida que afaste
a alta administragao da linha de frente; a geréncia média da alta diregéo; e a
geréncia média da linha de frente. E uma figura que visa exprimir a
flexibilidade da organizagao, sua agilidade (BEKIN, 1995, p. 118).

Pela elevada responsabilidade que recai sobre a linha de frente, esta, precisa
de apoio constante da geréncia e da alta diregdo. Para que a geréncia possa apoiar
a linha de frente, ela requer também o apoio da alta direcdo. Esta nova estrutura
inversa a tradicional é sinbnima de comunicagcdo constante, seu funcionamento
segundo a cooperacéo e flexibilidade de organizacao, inclui a iniciativa e a rapidez
na tomada de decisdes. Neste novo contexto, a linha de frente assume grandes
responsabilidades e sua maior necessidade ndo € de controle, mas de suporte, de
apoio. Suporte de informagdes, comunicagdo constante, apoio permanente da
geréncia e estimulo no sentido de valorizagdo das pessoas para que possam ter
iniciativas (BEKIN, 1995).

A delegacdo, tdo necessaria, tem de estar firmemente apoiada em
comunicagdo, conhecimento e avaliagdo. E a substituicdo da organizacdo de
planejamento e controle rigido por uma estrutura baseada na estabilidade em

movimento (BEKIN, 1995).
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Somente uma estrutura flexivel sera capaz de fazer constantes corre¢coes nas
discrepancias entre o que é ofertado ao cliente e o que este efetivamente deseja,
assegurando a eficacia. A estabilidade desta estrutura sera fornecida pelos valores
compartilhados, cooperagao, delegagdo, comunicagédo verdadeira, oportunidade de
ascensao e seguranga no emprego (BEKIN, 1995).

Uma vez visto que a cultura de servigos e a estrutura organizacional tém que
se adequar a demanda de um mercado cada vez mais competitivo, o0 endomarketing
€ imprescindivel na orientacdo a empresa para essa organizagao e dimensao de
atendimento. Com isto faz-se necessario buscar reconhecer a luz dos autores

selecionados, o endomarketing e a motivagao.

2.8 ENDOMARKETING E MOTIVAGAO

Apesar de existirem muitas formas de motivar, segundo Brum (1998), a
motivagdo pode ser conseguida através de agdes mais simples, como propiciar ao
funcionario toda a informagao requerida para realizagdo de seu trabalho, elogia-lo
pessoalmente e através de mensagem escrita pelo bom desempenho, aproveitar
suas idéias provando que as mesmas sao importantes, incentivar participagdo em
decisdes relacionadas com seu trabalho e area de atuagdo. Ha um segredo?

O segredo é pesquisar com os proprios funcionarios os fatores para sua
motivagdo. A sugestdo da autora é a utilizagdo da hierarquia das necessidades
humanas de Maslow, figura 15, identificando nela a situagdo em que se encontra
cada funcionario e assim, atendendo a cada segmento conforme sua necessidade
atual. Exemplifica, afirmando que fatores de motivagédo dos funcionarios da base da

hierarquia costumam estar relacionados com necessidades de seguranga e sociais,
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enquanto para os executivos que se encontram no topo da hierarquia podem estar

ligados ao ego, estima e auto-realizacgéo.

Necessidades de auto-realizacéo

NECESSIDADES
SECUNDARIAS

Necessidades de estima

Necessidades sociais

Necessidades de seguranca

NECESSIDADES

FRARIAS Necessidades Fisiologicas

Figura 15. A hierarquia das necessidades segundo Maslow
Fonte: Chiavenatto, 1983 - p.367.

Comenta ainda, Brum (1998), que mesmo a existéncia de pessoas capazes de
se automotivar, n&o elimina a necessidade do fornecimento de motivagéo adicional.
Sugere com isto, que o melhor meio para alcangar a motivagdo dos funcionarios &
através de mensagens inspiradoras, usando coeréncia nas mesmas. O
desenvolvimento de meios que levem-nos a atitudes positivas frente a propria vida e
sua empregadora.

Diversos destes recursos podem dispor-lhes de meios para melhorar sua
educacdo, programas liberais de folgas e férias, abonos relacionados com o
desempenho, festas e eventos condizentes com sua natureza social. Isto pressupde
a criacdo de um ambiente de lealdade profissional favorece o desenvolvimento do
amor e confianga nos funcionarios. Promog¢ao de eventos sociais ajuda a fazer com
que funcionarios passem a conhecer-se mutuamente fora do local de trabalho. Um
fator decisivo para a motivacdo € a existéncia de exemplo pessoal e profissional
vindo da direcdo da empresa.

Quanto a motivagao, a valorizagdao e comprometimento do funcionario, para



91
Bekin (1995) constituem um unico processo com fases distintas. A motivacéo € um
processo global que tem como objetivo final comprometer o funcionario com as
causas e objetivos da empresa visando integra-lo a cultura organizacional. Este
comprometimento implica o aprimoramento do desempenho do funcionario por meio
de sua valorizagdo e de sua satisfacdo como individuo que pertence a uma
organizagao. O comprometimento deve estar baseado na nogéo de cliente interno.

Para Berry e Parasuraman (1995), um poderoso agente de motivagéo, capaz
de manter as pessoas emocionalmente no trabalho é o fornecimento de uma idéia
pela qual valha a pena lutar, a qual para atingir seu objetivo precisa ser comunicada
com paixao.

Quando a motivagdo é compreendida num sentido globalizante, complementa
Bekin (1995), todo processo de motivagdo forma uma sequéncia constituida pelas
seguintes etapas: estimulo, esforgco, desempenho, valorizagdo, recompensa,
satisfagcdo e comprometimento. As etapas formam um encadeamento necessario,
ignorar qualquer uma delas significa mutilar este corpo e prejudicar o processo de
motivagao.

A filosofia do processo de motivacado € explicitada através da sua sequéncia.
Esse processo implica no reconhecimento do trabalho, na valorizacdo e sua
recompensa. Para ter funcionarios motivados, a empresa precisa: praticar os valores
implicitos em cada uma destas etapas (BEKIN, 1995).

Para atingir o objetivo do Endomarketing de estabelecer um processo
permanente de motivacido do funcionario, é preciso trata-lo como cliente, conferindo-
Ihe dignidade, responsabilidade e liberdade de iniciativa. Logo é preciso criar um
processo de motivagdo, observando certos critérios mediante o emprego de

instrumentos adequados, figura 16. A forca de um processo de motivagao esta em
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integrar esses diversos critérios numa agao coerente e organizada (BEKIN, 1995).

1) Prioridade para a motivagdo do grupo de trabalho, com chamamento a
parceria, a cooperacao e a lealdade;

2) Valorizagao do individuo dentro do 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) Criacdo de um ambiente de interacdo dentro da empresa;

7) Envolvimento dos funcionarios no planejamento e na tomada de decisoes;
8) Delegacéao de poderes de acordo com a natureza da fungao exercida;

9) Remuneragao adequada.

Figura 16: Critérios para um processo de motivagéao
Fonte: Bekin (1995, p. 70).

Concordando com essas idéias, Faria e Suasuna (1982, p.120), explicam como

a comunicacao pode auxiliar nesse processo:

Para o administrador a comunicagao é o instrumento usado para realizar a
descentralizagdo que aumenta a capacidade operacional, através de bem
elaborada delegacdo de autoridade e atribui¢gdes. A comunicagdo também
permite, por meio das vias horizontais, que o administrador alcance a
coordenagéo de esforgos capaz de proporcionar a imprescindivel sinergia e
o controle, por meio de comunicagdes feitas por relatérios e graficos da infra
para a superestrutura.

A prioridade dada ao grupo deve ser um critério firmemente estabelecido,
porque so ele pode dar coesédo interna a empresa. Nao se pode esperar um bom
nivel de desempenho numa empresa em que a motivagao esta presente apenas em
parte das pessoas ou determinados setores. E preciso tomar logo uma providéncia
para unir o grupo, para motivar a todos. Mas, a valorizagdo do individuo deve
resultar da fungdo que exerce dentro do grupo. Seu desempenho esta
necessariamente ligado a sua atitude cooperativa. Dai a importancia dos valores
compartilhados como fator de integragéo e cooperagao (BEKIN, 1995).

O bom lider integra-se e trabalha para o grupo, por meio das atitudes de dividir
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responsabilidades, delegar poderes, dialogar e ouvir mostra seu perfil democratico.
Sua liderancga, portanto, € coerente com os valores de cooperacao enfatizados pelo
Endomarketing. Este é o tipo de lideranga encontrado nas melhores empresas. O
trabalho em equipe e a lideranga sdo complementares na obtengdo dos melhores
resultados (BEKIN, 1995).

Keefe (1974, p.17), salienta a importédncia de saber escutar para a
comunicagdo organizacional e complementa seu pensamento afirmando que “a
audicao pode ser aprendida. Quando é aprendida, torna-se o elemento que da vida
a um estilo obsoleto e ineficiente”.

O envolvimento de funcionarios no processo de planejamento e de tomada de
decisao € um aspecto da identificagdo positiva dos funcionarios com os objetivos da
empresa. A participagao faz com que todos fiquem sabendo para onde estéo indo e
por que motivo. Esse conhecimento conduz ao sentimento de valorizacdo e
identificagcdo como integrante da empresa (BEKIN, 1995).

O papel da comunicagao nesse processo € explicitado por Chappel e Read
(1973, p. 2), ao afirmar que “Um dos objetivos da boa comunicagéo € fazer com que
todos fiquem cientes do que a organizagéo deseja alcancgar.”

O estimulo a iniciativa e a criatividade € fator indiscutivel de aumento de
eficiéncia. Promover a liberdade de iniciativa, observando dois aspectos essenciais.
O primeiro é dar ao individuo plena responsabilidade para a realizagado de sua tarefa
especifica. O segundo aspecto refere-se ao desenvolvimento do potencial do
funcionario, tornando-o cada vez mais competente, preparando-o continuamente
(BEKIN, 1995).

Esse pensamento é compartilhado por Berry e Parasuraman (1995 p.187) ao

afirmarem que “as pessoas que prestam servigcos precisam aprender continuamente,
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pois o aprendizado proporciona confianga, € uma forga motivadora e uma fonte de
auto-estima”.

Além disso, para Bekin (1995, p.74), a liberdade de iniciativa e a atitude criativa
“s6 podem surgir numa cultura organizacional que trabalha para que seus valores
sejam compartilhados pelos funcionarios e age no sentido de que esses valores se

enraizem por meio de um processo constante de comunicacgao’.

A atitude criativa € o desempenho no nivel de exceléncia, acima da
competéncia entendida como trabalho corretamente executado. Iniciativa e
criatividade sdo formas de antecipagdo do problema, de resolvé-lo em
tempo 6timo, sem que se acumule e se torne um obstaculo ao trabalho
(BEKIN, 1995, p. 74).

O Endomarketing requer ainda, certas regras basicas que contém os valores
que definem a cultura organizacional. Sdo exemplos: o respeito ao funcionario, o
empenho na qualidade, o estimulo a iniciativa. Esse tipo de regra € sempre positivo.
Ja as regras de fungdo meramente controladora sdo inuteis e sinébnimo de
desconfianga no desempenho (BEKIN, 1995).

O lider consciente, seguro, ndo hesita em delegar poderes, pois sua atitude é
de transmitir conhecimento, de injetar confianga, colaboracdo e lealdade. A
delegacéo de poder fortalece a autoconfianga do funcionario e se converte em fator
decisivo para que ele desenvolva todo seu potencial (BEKIN, 1995).

Para Brum (1998), o éxito nas agbes em prol da motivacdo depende de um
complemento fundamental, a informagdo. O ponto estratégico fundamental na
integragao entre funcionario e empresa € a informacéo, e esta € uma atividade da
comunicacgao interna. A informacao oficial é responsabilidade da diregdo da empresa
€ ela quem decide gerando a informagdo que é transmitida por meio de diversos
canais a todo o restante da empresa.

Como a opinido do publico interno € mais influenciada pelos comentarios

gerados e feitos em grupo do que do préprio conhecimento sobre o assunto, além de



95
informar, os canais e instrumentos de comunicagao interna tém que mexer com a
emocgdo das pessoas, criando a energia necessaria para que todos busquem
versoes oficiais sobre os fatos e atuem em defesa da empresa em qualquer situagao
(BRUM, 1998).

A autora ressalta o papel da informagdo na manutencdo da motivacdo dos
funcionarios. Afirma que os tratando como aliados em seus projetos, sonhos e
previsdes, ajuda na conquista de sua lealdade.

Continuando, Brum (1998) recomenda que mais do que se preocupar em
motivar os funcionarios, os empresarios devem evitar atitudes que gerem
desmotivacdo. Ao ser admitido, em geral, o empregado encontra-se motivado. Com
o passar do tempo, fatores emocionais, como desvalorizagéo, deslealdade, falta de
comprometimento e, até situagdes de humilhacdo da empresa para como o
funcionario, aniquilam sua motivacdo. Os sentimentos sdo mais importantes do que
os ganhos financeiros como fatores de desmotivagdo, sendo raro sua ligagdo a
aspectos materiais.

Tem-se também a remuneragado, que € destacada por Bekin (1995), como a
concretizacdo da valorizacdo dos funcionarios. O bom salario da tranquilidade e
dignidade ao funcionario, constitui aspecto fundamental para sua motivagdo. A
empresa tem a responsabilidade de contribuir para a satisfacdo do individuo, ao
fazé-lo, sera recompensada pela sua dedicagao.

E valido lembrar que sdo diversos os instrumentos que conduzem & motivacao,
desde o tratamento cordial e o respeito até a participacido acionaria. O enfoque deve
ser o de recompensar o grupo. Independente do tipo de recompensa, ela deve
derivar de um processo de avaliagdo e de métodos diversificados que possam

constatar a qualidade do desempenho nas mais diferentes fungdes (BEKIN, 1995).
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A motivagdo € um processo continuo. Assim, & preciso criar programas
permanentes de recompensa, com chance para todos e, claro, com enfoque
prioritario nos grupos. Porém n&o se deve excluir as recompensas individuais,
sobretudo quando se trata de desempenhos extraordinarios (BEKIN, 1995).

Brum (1998 p.33) é categorica ao afirmar: “o dinheiro pode ser um excelente
fator de motivagdo, mas ndo é tudo. E da informacdo o papel principal nesse
processo’.

Reconhecido o pensamento dos autores quanto a motivacdo faz-se mister na
sequéncia conhecer as diferengas que sdo observadas em uma organizagdo apos a

consolidagao do endomarketing.

2.9 DIFERENCAS EM UMA ORGANIZAGAO COM ENDOMARKETING

Como ja foi visto nos topicos anteriores, o endomarketing introduz mudangas
na organizagdo, entre elas mudangas culturais, de atitude, na comunicagéo.
Entretanto, a mudanga mais importante e fundamental para esse processo € a
mudanga no comportamento das pessoas.

Nesse sentido, a fungédo do gerente assume novas dimensdes. De acordo com
essa perspectiva Bekin (1995), define o novo papel do gerente que, em primeiro
lugar, precisa ser reeducado para assumir seu novo papel com eficacia dentro de
uma estrutura solidaria, baseada na delegagéao do poder e na iniciativa; em segundo
lugar, precisa centrar o servigo no cliente. Captar a percepgéo e a expectativa deste
cliente em relacdo aos beneficios prometidos pelo servico da empresa. Absorver e
compreender 0 que ocorre entre o cliente, o gerente e a equipe comandada por este

gerente. Transmitir essa orientagdo a sua equipe, observando neste contato com
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seus comandados a nocdo de cliente interno; em terceiro lugar, a empresa deve
apoia-lo integralmente para que possa assumir seu novo papel de liderancga,
fornecendo-lhe todos os recursos necessarios. O gerente como lider ira exercer o
papel de treinador.

Ulrich (2000 p.73), afirma: “O trabalho do lider consiste em assegurar a
produtividade do conhecimento dos empregados e em transformar o capital humano
em valor para o cliente.”

Para atingir esse objetivo, Bekin (1995), diz que em uma equipe esportiva, o
treinador ou coach organiza a equipe para atuar solidariamente, criando as
condi¢des para que todo o grupo esteja entrosado para o trabalho coletivo, isto &,
para o jogo. Ele orienta, corrige e incentiva a equipe, treina as jogadas. Da liberdade
de acdo para que todos tenham iniciativa e organiza a melhor tatica possivel para
obter um resultado positivo. Isto denota, que a relagdo entre o treinador e a equipe €
préxima e baseada no contato e no didlogo. Na diregdo de sua equipe n&o assume
uma posi¢cao impessoal, rigidamente hierarquizada. Pelo contrario, considera-se
mais um membro da equipe, compromete-se e identifica-se com ela e com seus
resultados. Um lider se caracteriza pelo exercicio das fungbes de apoiar, instruir,
orientar e compartilhar valores e resultados.

“‘Os empregados comprometidos dedicam atengdo e energia emocional a
empresa (ULRICH, 2000 p.86)". Por isso, Bekin (1995) destaca que em seu novo
papel de lideres, os gerentes precisam de modelos. Esses modelos de dentro da
empresa precisam vir da alta diregdo. Gerentes sao também transmissores de
valores, recebem e transmitem valores. Em lugar de ser o cheféo, o novo gerente,
atua como comunicador que repassa a mensagem, transmitindo confianga e

credibilidade.
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Este aspecto é destacado por Wellington (1998, p.99), ao afirmar que “a
comunicagdo vertical e horizontal em organizagbes € um processo de crucial
importancia na vida baseada em equipes, e € portanto algo para o qual todos devem
ser treinados.”

Assim, o incentivo para que o gerente assuma um papel cada vez mais criativo,
sugerindo metas, alternativas operacionais, solugdes, vira dos valores
compartilhados pela cultura organizacional. Trocam a posicdo de simples
intermediarios, por uma posi¢cao de maior autonomia. A comunicacio transparente
previne desempenhos irregulares e contribui para a sincronia (BEKIN, 1995).

Para Band (1997, p.275), resisténcia a novos métodos, constitui um fenémeno
natural, para supera-las “os lideres precisam ter uma compreenséao clara do efeito da
mudancga sobre a organizagao.”

Nas atitudes de resisténcia a mudanga, gerentes apegam-se a sua fungao de
controlador, de aplicador de regras, destaca Bekin (1995). Porém o correto é que a
importancia do gerente esteja ligada a sua atividade. Desse ponto de vista sua
importancia ira crescer, pois seu poder de contribuicdo para a empresa e para os
funcionarios sera ampliado. Ele estara muito mais perto dos resultados, pois a
orientagcdo para o cliente tem como meta o resultado no lugar do cumprimento de
regras da estrutura antiga. O foco principal estara no resultado e ndo na regra.

Esta idéia é complementada por Berry e Parasuraman (1995, p.194) que
afirmam: “Enquanto os gerentes seguram as rédeas de prestadores de servigo, 0s
clientes gostariam de poder ser atendidos por prestadores de servigo pensantes.”

As atividades do gerente lider sao orientar o pessoal sob seu comando para a
nogao do servigo ao cliente, estimulando em seus funcionarios os valores que levem

a dedicar a maxima atencdo nos momentos de contato com o cliente, a iniciativa, a
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delegacédo de poder. Deve consultar e ouvir o que seus funcionarios tém a dizer
sobre o que pensam do valor entregue ao cliente, assim como sobre as expectativas
e os valores do cliente, aproximando-se mais dessa forma, da percepgao e
expectativas dos clientes que deve orientar suas decisbes. Consulta-los sobre a
eficacia do servigo: o que vai bem, se ha pontos criticos e quais s&o (BEKIN, 1995).

O autor prossegue recomendando que isso tudo precisa ser complementado
com o fornecimento de um retorno das consultas em suas decisdes, as quais terdo a
percepcdo e a expectativa dos clientes como referéncia principal. Precisa
recompensar seus funcionarios pelos resultados obtidos, seguindo claros critérios de
avaliagéo. Indagar os funcionarios sobre seu bem estar, condigbes de trabalho,
enfim, a qualidade de vida no trabalho.

O segredo para conseguir que as coisas sejam feitas, ao trabalhar com
pessoas, esta na conquista do seu respeito. Isso pode ser conseguido por meio da
demonstracao inequivoca de que se tem entendimento detalhado de suas fungdes,
habilidades e necessidades (LENZI apud BAND, 1997).

Essas atitudes demonstrardo seu comprometimento com a equipe, provando
sua lideranga. Agindo como lider, ndo so6 a contribuicdo do gerente sera maior, como
também sua responsabilidade aumentara. Assim, um relacionamento maior e mais
préximo aos clientes sera requerido para que o gerente possa captar a percepgao
dos mesmos, transferindo-a para a qualidade do servigo ao cliente. Tendo em vista a
maior organizagdo, consciéncia e responsabilidade nas relagbes entre
departamentos e setores, as interagdes entre setores serdo vistas pela 6tica do
cliente interno, gerando a necessidade de relacionamentos mais aprofundados e
melhor gerenciados (BEKIN, 1995).

O elogio, praticado pelos lideres pode constituir uma fonte para suprir
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necessidades psicologicas nas pessoas, melhorando seu bem estar pela valorizagao
e aceitacdo de suas atitudes, tornando-as mais seguras nestes contatos, facilitando
assim a conquista de seu comprometimento com os objetivos da empresa
(CERQUEIRA, 2000).

A atividade gerencial constitui, portanto a chave para o aprofundamento e
consolidagdo de um modelo mais horizontal de organizagdo. Nesse modelo onde
convivem uma grande estrutura com pequenas unidades relativamente autbnomas,
tem vantagens em relagcdo a tradicional estrutura vertical. As pequenas unidades
mostram-se como as mais eficientes para cumprir as fungdes interativas na relagcao
direta com o cliente e com o mercado. A flexibilidade de tal, estrutura permite
respostas rapidas a situagdes geradas pela demanda dos clientes (BEKIN, 1995).

A grande estrutura decorre da necessidade da unidade de comando, a qual
estara em constante interacdo com os niveis que entram em contato com os
clientes. Este centro destina-se a obtengdo de vantagens relacionadas a economia
de escala com fungdes ligadas a produgdo, administracdo e finangas. S&o as
fungcbes de apoio em cujas relagbes sempre estara presente a Otica do cliente
interno. Nisto se aplica, a flexibilidade necessaria para o atendimento ao consumidor
e as funcbes necessarias a economia de escala estdo combinadas na estrutura
horizontalizada. A maxima integracéo entre as areas constitui mecanismo capaz de
assegurar a ordem interna, neste ambiente, o controle é substituido pela avaliagéo
(BEKIN, 1995).

Berry e Parasuraman (1995), fornecem algumas orientagdes sobre a avaliagéo
e destacam a necessidade de criacdo de um sistema eficiente de avaliagdo que
identifique a pessoa que merece recompensa como ponto principal. O objetivo &

medir o desempenho que mais contribui para a idéia e a estratégia da empresa,
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medindo de maneira clara, honesta e no tempo certo.

O mercado forca o crescimento da participacdo do cliente na definicdo dos
produtos. A imensa variedade da oferta de produtos faz com que se busque
diferencial competitivo na dimensao de servico derivada da percepg¢ao do cliente.
(BEKIN, 1995).

A informagdo se converte num recurso estratégico, numa fonte de riqueza.
Esse recurso extraordinario, caracterizado por ser ndo apenas renovavel, mas
autogerador, tem como portador o ser humano. O conhecimento passa a alimentar
qualquer busca de produtividade, tornando-se a chave para toda a economia. Tudo
isso ressalta a necessidade de valorizagdo das pessoas (BEKIN, 1995).

Em sintonia com esse pensamento, Urich (2000) salienta que os empregados
com o capital humano mais elevado tém condigdes de escolher onde trabalhar, o
que possibilita afirmar que seu trabalho € voluntario em qualquer empresa.

Donde Bekin (1995) conclui que investir na qualidade da empresa, das pessoas
que a formam é fundamental para vencer as barreiras do mercado e do ambiente
internacionalizado em que se realiza a competicdo pela conquista e retengdo do
cliente.

A crescente velocidade no aumento do conhecimento humano faz com que
este duplique a cada cinco anos. Como resultado, conforme indicam pesquisas
existentes, das pessoas que estardo ingressando no mercado de trabalho no inicio
do século XXI, 50% ocupardo cargos ou fungdes que ainda nao existem. As
atividades rotineiras, mecanicas ou perigosas, serdo executadas por maquinas,
ficando o conhecimento, a iniciativa, a criatividade para o ser humano (BEKIN,
1995).

A Revisdo de Literatura sobre a tematica em questdo permite visualizar com
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maior precisdo, diversos aspectos salientados pelos autores selecionados, como;
qualidade dos servigos internos na empresa; a gestdo e o compromisso dela
decorrente; a origem do sistema endomarketing, cuja génese sao as proprias forgas
sociais; uma vez visto a origem, preocupou-se em saber sobre seus fundamentos;
aliado a isto se demonstrou o processo de implantacdo do endomarketing e as
atividades do mesmo. Além disso, fora necessario pensar sobre a cultura de
servicos e estrutura organizacional. Como se n&o bastasse, o sistema
endomarketing exigiu ainda ser caracterizado quanto a motivacgéo, fator inerente a
ele, para sua eficacia. Outro ponto salientado fora quanto as diferencas de uma
organizagdo com o endomarketing. Tudo isto, propiciou um leque de abertura

tedrica, altamente relevante que guiou o avango nos estudos praticos.
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3 METODOLOGIA

O programa Processo de Gestao pelo Comprometimento, caracteriza-se como
um programa de endomarketing. Sao variados os enfoques dados pelos diferentes
autores e tedricos que abordam esse tema. Alguns enfatizam a comunicagéo
interna, outros o fator comportamental, considerando os fatores psicoldgicos e
culturais. Ha ainda, aqueles que salientam a necessidade de criagdo de uma cultura
de servicos, além de outras abordagens.

Para entender o sistema complexo que compde um plano de endomarketing,
efetuou-se uma pesquisa exploratoria, a qual compde a revisao da literatura, cujos
topicos principais foram registrados anteriormente. No decorrer da realizagao de tal
pesquisa, constatou-se que muitos dos conceitos e principios apresentados nao
constituem exatamente uma novidade como pode ser considerado o termo
endomarketing em si.

O resultado de tal constatacdo levou a inclusdo de outras areas do
conhecimento na pesquisa exploratoria e consequentemente na revisao da literatura.
Foram entdo, pesquisados autores e obras ligados ao marketing, a qualidade total e
a administragao.

Antes da exposicdo dos métodos utilizados, faz-se necessario, rever-se a
importancia da metodologia cientifica na leitura de tedricos especialistas, uma vez
que é a partir dela que o pesquisador se orienta no processo de investigagdo a que
se dispuser a fazer.

A metodologia cientifica tem como meta, incrementar a capacidade de
observar, escolher e ordenar cientificamente os fatos da realidade (BARROS;

LEHFELD, 2000). Isto significa que, no intuito de buscar dados e informagdes,
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processando-os posteriormente, empregaram-se diversas técnicas de pesquisa
propostas pela metodologia cientifica.

A pesquisa € um conjunto de agbes destinadas a solugédo de problemas. Sua
origem é sempre uma incerteza ou problema, para o qual, utilizando processos
cientificos, tenta encontrar uma solugdo (CERVO; BERVIAN, 1996). Neste caso
enfatiza-se o fato desta pesquisa, focalizar principalmente o interior de uma
organizagdo, abordando principalmente os relacionamentos interpessoais nas
relagcées de trabalho e a comunicacido entre empresa e funcionarios, caracteriza a
mesma como uma pesquisa social.

A pesquisa social deve contribuir com o desenvolvimento do ser humano.
Embora, seu objetivo imediato seja a aquisicdo do conhecimento. Tem como
finalidade resolver problemas especificos, gerar teorias ou avaliar teorias existentes.
(RICHARDSON, 1999)

A selecdo da amostra para aplicacdo de questionario, bem como o
processamento dos dados obtidos, exigiram o emprego do método quantitativo. No
restante das etapas da pesquisa foi empregado o método qualitativo, por ser mais
indicado a pesquisa social.

Método em pesquisa sdo os procedimentos sistematicos escolhidos para a
descricao e explicacdo dos fendbmenos. Os métodos quantitativos diferenciam-se dos
qualitativos, por utilizar a quantificagcdo tanto nos procedimentos de coleta das
informagdes, quanto no seu tratamento por meio de técnicas estatisticas. O método
qualitativo distingue-se do quantitativo por ndo empregar um instrumental estatistico
como esséncia do processo de analise. Nao almeja medir, numerar unidades ou

categorias homogéneas (RICHARDSON, 1999).
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A utilizacdo do método quantitativo visou aumentar a precisdo nos resultados,
evitando distorcdes na analise e interpretagdo dos mesmos. O emprego deste
método € indicado nos estudos descritivos e também nos explicativos.

Procurou-se combinar o emprego tanto de métodos quantitativos quanto
qualitativos, pois ambos mostraram-se necessarios nas diferentes etapas da
pesquisa.

Embora o objetivo nesta pesquisa nao seja especificamente uma quantificagao,
o método quantitativo foi empregado, uma vez que pelo uso de questionario como
meio de obtencdo de dados, a aplicacdo de métodos estatisticos tornou-se
necessaria na determinagao do tamanho da amostra a ser pesquisada.

O emprego do mesmo método demonstrou-se necessario também na
tabulagdo das respostas dos questionarios. A geragao de graficos demonstrativos
dos resultados, os quais facilitam o entendimento e a analise foi 0 objetivo principal.

Para Goode e Hatt (apud RICHARDSON, 1999), métodos qualitativos e
guantitativos nao sdo mutuamente excludentes. Independentemente da precisdo das
medidas e do emprego de meétodos estatisticos, o resultado de medidas € uma
qualidade.

No caso em questao, houve predominancia do método qualitativo em razdo da
natureza da pesquisa. Isto porque, o ambiente organizacional caracteriza-se pelas
interagdes entre pessoas, como um contexto social. As relagbes entre colegas da
mesma unidade, colegas de diferentes unidades, entre funcionarios e clientes ou
fornecedores, entre a direcédo e os funcionarios, da complexidade a pesquisa.

A complexidade e a especificidade deste tipo de estudo exigiram diferentes

enfoques para a analise do problema. Estes diferentes enfoques incluem conceitos e
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filosofias derivados de teorias da qualidade total, do marketing e endomarketing, da
teoria geral da administragao e até mesmo da psicologia e das ciéncias sociais.

A diversidade dos enfoques adotados constitui 0 motivo para a adogao da
metodologia qualitativa na abordagem do problema, o qual caracteriza-se como a
investigagdo de fenémenos sociais.

Os estudos de natureza qualitativa favorecem a descricdo da complexidade do
problema, permitem a analise da interagdo de variaveis, e ajudam a entender e
classificar processos dindmicos presentes em grupos sociais, a influir no processo
de mudanga de um grupo e possibilita a compreensdo em maior profundidade de
aspectos especificos do comportamento dos individuos componentes
(RICHARDSON, 1999).

Este estudo enquadra-se no que foi descrito pelo autor supracitado, uma vez
que seu objetivo é a avaliacdo de um processo de mudanga iniciado na organizagao.
Pretende, através desta avaliagédo, gerar conclusées e recomendagdes que possam
contribuir para o sucesso do programa que € o objeto da pesquisa.

Para tornar os dados da pesquisa qualitativa mais claros e objetivos, é preciso
que o pesquisador, apdés o término da pesquisa, faga um ordenamento légico dos
resultados. E fundamental que este adquira previamente conhecimento e
experiéncia suficientes sobre o assunto, assegurando assim, 0 sucesso na
realizacdo dessa atividade. Explorar € entrar em contato com um tema, almeja
incrementar o conhecimento em relacdo aos assuntos e a realidade, por isso, em
pesquisa exploratoria geralmente, utiliza-se pesquisa bibliografica, entrevistas com
profissionais da area e pesquisa na Internet (SANTOS, 1999).

Pretendeu-se utilizar, neste trabalho, uma pesquisa com abordagem

exploratdria, descritiva e explicativa. A predominancia foi da pesquisa descritiva, no
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entanto, a pesquisa exploratéria constituiu base para inicio do trabalho e sua
fundamentagéo tedrica. A utilizacdo dessas abordagens visou captar e registrar as
experiéncias emergentes do programa de implantagcdo do Processo Gestdo pelo
Comprometimento na SANEPAR, bem como, avaliar os resultados.

A pesquisa exploratoria ndo estuda as relagbes entre duas ou mais variaveis,
apenas identifica sua presenca e faz sua caracterizagdo quantitativa ou qualitativa.
Tem como meta, descrever ou caracterizar a natureza das variaveis a se conhecer
(KOCHE, 1997).

Este tipo de pesquisa englobou a leitura de diversas obras, artigos em revistas,
jornais como, Folha de S&do Paulo, Gazeta Mercantil, acesso a sites da Internet,
estudo de materiais empregados nos treinamentos da organizagdo, bem como
boletins informativos internos e intranet.

Visando aumentar o conhecimento das matérias ligadas ao tema desta
pesquisa, procurou—se por textos recentemente publicados. Neste intuito foram
efetuadas buscas nos sites destes periddicos, de consultorias e de universidades. A
leitura do material encontrado serviu para aprofundar o conhecimento do assunto,
bem como para tomar ciéncia de exemplos praticos do resultado de programas
semelhantes empreendidos por outras organizagdes. Os materiais encontrados na
internet e que constituiram fontes de informagdo, foram: artigos, dissertagdes e
teses, (Inkotte, 2000), (Luz, 1999), (Silva, 2000) e (Bicalho, 2002), abordando temas
afins.

As pesquisas exploratorias servem principalmente para desenvolver,
esclarecer e transformar conceitos e idéias. Tém a intengcdo de obter mais precisao
na formulacdo de problemas ou hipbteses testaveis em estudos posteriores. Em

geral abrangem pesquisa bibliografica e documental, entrevistas n&o padronizadas e



108
estudos de caso. Seu objetivo é desenvolver uma visdo geral, criando maior
familiaridade sobre um fato ou assunto. Frequentemente, as pesquisas exploratérias
s&o desenvolvidas como o inicio de uma investigacdo maior (GIL, 1999).

Com o objetivo de complementar o conhecimento acerca da pesquisa sobre o
desenvolvimento do programa, foram realizadas, entrevistas com os multiplicadores
do programa Processo de Gestao pelo Comprometimento.

A pesquisa descritiva, ndo experimental, ou ex post facto, verifica as relacdes
entre duas ou mais variaveis sem manipula-las. Procura sem uma prévia
manipulagao das variaveis, detectar e avaliar suas relagdes mediante a constatagéo
da ocorréncia espontanea de fatos delas resultantes. Na pesquisa ndo experimental
ou descritiva, uma vantagem, é que esta aproveita a espontaneidade e naturalidade,
e nela o grau de generalizagdo é bem maior. Pela natureza e complexidade das
variaveis envolvidas nas ciéncias sociais, torna-se muito dificil operacionalizar a
manipulagéo prévia das mesmas (KOCHE, 1997).

Enquadra-se a presente pesquisa nesta categoria, por ndo estar o pesquisador
em posigdo de manipular variaveis. Ocupando cargo no nivel operacional, tem,
entretanto, posi¢ao privilegiada quanto a observagao de parte dos fatos.

As pesquisas descritivas abrangem as pesquisas que objetivam assimilar em
uma populacdo, suas crencgas, atitudes e opinides. As pesquisas explicativas visam
a identificacdo dos fatores que determinam ou tém contribuicdo para a ocorréncia
dos fendbmenos. Explicam os motivos dos fatos, por isso, sdo as pesquisas que mais
aprofundam o conhecimento da realidade. Em geral, as pesquisas exploratorias e
descritivas, apresentam-se, como fase inicial, e sdo imprescindiveis para a obtencao

de explicagbes cientificas. (GIL 1999).
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A pesquisa explicativa foi usada no desenvolvimento do trabalho para
avaliacao dos resultados e na elaboracédo das consideragdes finais. Esse trabalho se
limitou, porém, a observacao, constatacdo de fendmenos existentes e avaliacdo de
relagdo entre variaveis, sem, entretanto manipula-las.

A SANEPAR (Companhia de Saneamento do Parana) foi objeto de
investigagdo, na forma de estudo de caso.

Estudo de caso € a pesquisa sobre um determinado individuo, familia, grupo ou
comunidade para examinar aspectos variados de sua vida. (CERVO; BERVIAN,
1996).

Esta forma de pesquisa adequou-se ao presente trabalho por permitir um maior
aprofundamento no tema especifico, o programa de Endomarketing da SANEPAR,
denominado, Processo de Gestdo pelo Comprometimento. Neste caso, o estudo
teve como sujeitos, o pessoal interno da empresa e como objeto o programa
implantado.

A selecdo de um objeto de pesquisa restrito no estudo de caso tem o objetivo
de aprofundar-se acerca de suas caracteristicas especificas. O objeto do estudo
pode ser tanto um fato ou fenémeno individual, como um de seus aspectos. Esse
tipo de pesquisa exige do pesquisador, capacidade de observagédo e cuidado na
generalizacao de resultados (SANTOS, 1999).

O conhecimento amplo e detalhado que visa o estudo de caso, através de
estudo profundo e abrangente, permitiu a avaliagcdo do programa, facilitando desta
forma o atingimento dos objetivos da pesquisa, fornecendo informagdes uteis para
auxiliar na tomada de decisédo e implementacdo de a¢des direcionadas para o éxito

do programa.
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Através de estudo profundo e abrangente, o estudo de caso visa obter
conhecimento amplo e detalhado de um ou poucos objetos. Seu uso é crescente
entre os pesquisadores sociais. Permite estudos de fenbmenos sociais que s&o
impossiveis por meio de outros métodos (GIL, 1999).
Empregou-se um o método qualitativo e técnicas variadas como entrevistas,
questionarios etc, selecionados apds um estudo da literatura especifica efetuada
com este objetivo. A adequacgédo ao atingimento dos objetivos propostos por este

estudo foi o critério para a escolha do referido método.

3.1 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

As informacgdes utilizadas no desenvolvimento da pesquisa foram obtidas das
seguintes maneiras: aplicagdo de questionario, entrevistas nao estruturadas,
pesquisa bibliografica e em menor grau, a pesquisa documental.

Em pesquisas descritivas, os instrumentos de coleta de dados, de amplo uso,
sdo a entrevista, o formulario, e o questionario. A utilizagado de questbes abertas ou
fechadas e o numero de opg¢des apresentadas determinardo a exatidao dos dados e
a dificuldade na sua tabulagdo e analise. Por conduzir a uma melhor exatiddo nas
medidas desejadas, o questionario foi a forma mais usada na coleta dados neste
estudo. Tem a vantagem de possibilitar aplicagdo simultanea a um maior numero de
individuos e ser enviado pelo correio. Permite manter o anonimato dos
respondentes, 0 que propicia maior seguranga aos mesmos e conduz a respostas
mais sinceras (CERVO; BERVIAN, 1996).

As caracteristicas do problema pesquisado levam o pesquisador a definir o

tamanho, a natureza e o conteudo do questionario. Os questionarios de perguntas
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fechadas sao aqueles que empregam perguntas ou afirmagdes com categorias ou
alternativas de respostas fixas e preestabelecidas. (RICHARDSON, 1999).

Em vista da recomendacgao acima, procurou-se a simplificacdo na elaboracao
das perguntas e a predominancia de questbes fechadas no questionario, reduzindo
ao maximo o numero de questdes, 25 perguntas, mantendo apenas aquelas
essenciais ao teste das hipdteses de estudo.

O predominio de questbes fechadas teve como objetivo, facilitar seu
preenchimento e nao aborrecer os respondentes, tomando em demasia o seu
tempo.

As perguntas foram elaboradas, apds a definicdo do objetivo da pesquisa e o
levantamento das hipdteses e variaveis necessarias a descricdo e avaliacdo do
programa de gestdo pelo comprometimento numa empresa de saneamento. Essa
sequéncia foi observada, para que a preocupacgao principal e a finalidade das
perguntas tivessem relagcdo com o objetivo da pesquisa.

O conteudo do questionario aplicado foi predominantemente composto por
afirmacdes, ficando o respondente com diversas opc¢des de expressar seu nivel de
concordancia ou de discordancia em relagcdo as mesmas, ou ainda, optar pela
resposta: “Nao sei / Nao quero opinar”.

A entrevista € uma conversa com o informante, na qual este € inquirido com o
objetivo de recolher dados para a pesquisa. Este instrumento de coleta de dados é
usado em pesquisas sociais e psicolégicas para a obtengcdo de dados que n&o estéo
disponiveis em registros e fontes documentais, mas sd&o conhecidos por certas
pessoas. Tais dados servem tanto para o estudo de fatos como de casos ou de

opinides (CERVO; BERVIAN, 1996).
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O fato de ser uma conversa dirigida confere a entrevista uma maior flexibilidade
para explorar temas surgidos no decorrer da conversa. Além disso permite maior
espontaneidade e informalidade para abordar assuntos que poderiam gerar
resisténcia através de outras formas de pesquisa.

De acordo com Selltiz (apud GIL, 1999), a entrevista € uma técnica de coleta
de dados adequada para angariar informagdes sobre o que as pessoas sabem,
acreditam, esperam, sentem ou desejam, querem fazer, fazem ou fizeram, também
fornece suas explicagdes ou motivos sobre acontecimentos passados.

Optou-se pelo uso apenas de entrevistas nao estruturadas, por melhor atender
aos objetivos deste estudo. Tal escolha tem como finalidade obter junto aos
multiplicadores do programa, informagdes mais detalhadas acerca do mesmo.
Nestas entrevistas, os objetivos foram de levantar opinides e relatos sobre a historia
do programa, saber quais eram as expectativas iniciais e quais foram os resultados
efetivos, além de registrar a experiéncia adquirida na pratica da implantagdo do
programa.

A entrevista ndo estruturada ou entrevista em profundidade € uma conversa
guiada. O emprego desse tipo de entrevista visa obter do entrevistado sua
descricdo do problema, captar sua opinidao e levantar fatos que este considera
relevantes. Isso permitira que se possa descobrir o que, de que modo e por quais
motivos algo ocorre. As informagdes detalhadas obtidas através desta técnica sao
utilizadas para subsidiar uma analise qualitativa. (RICHARDSON, 1999).

Ainda como instrumento de coleta de dados, selecionou-se a observacao. Teve
como fungdo, o emprego deste método, complementar os demais métodos
empregados, de modo a enriquecer a pesquisa, integrando os dados obtidos pelas

diversas formas de captacgao.
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A dificuldade da operacionalizagdo, apesar de suas vantagens limita a
possibilidade de uso deste tipo de pesquisa. Porém, tendo em vista a presenca do
pesquisador no universo da pesquisa, essa foi também uma das fontes de
informacéo utilizadas.

Embora o tipo de observacéao realizado classifique-se como assistematica, ela
requer um preparo prévio para o processo de analise e interpretacdo. Esse preparo
compde-se, principalmente através da Revisdo da Literatura.

A observagdo efetuada mais livremente, sem utilizar fichas ou listas de
registros, € chamada de assistematica. Observagao participante € quando o
observador insere-se no contexto onde estdo as pessoas que vivenciam o fenédmeno
a ser observado. Esse tipo de observacédo é indicado para estudos de grupos e
comunidades, pois 0 convivio proporciona ao observador melhores condigbes de
assimilar e conhecer caracteristicas da comunidade (RICHARDSON, 1999).

A observagao assistematica, conjugada com a observagao participante foram
utilizadas uma vez que o pesquisador encontrava-se inserido no universo da
pesquisa, porém sem acesso ao todo.

A observacao total do universo da pesquisa torna-se complexa e inviavel em
razao da extensado geografica, da quantidade de Unidades de Negdcios envolvidas
no universo da pesquisa e da pouca disponibilidade de tempo do pesquisador.

Na observagao participante ou ativa, permite-se chegar ao conhecimento da
vida de um grupo a partir de seu interior. Essa modalidade de observagao é
nomeada como natural, quando o observador ja pertence a comunidade ou grupo
que investiga. A percepgdo direta dos fatos, a principal vantagem, pois leva a

reducdo da subijetividade (GIL 1999).
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A presenca do observador, tida pelo autor acima, como o principal
inconveniente da observagdo por inibir o comportamento espontdneo dos
observados, modificando seu comportamento, foi atenuada pele fato do observador
ja pertencer a comunidade investigada.

A observacao realizada foi parcial, pois ficou restrita aos processos onde
participa o pesquisador. Dada sua limitacdo, serviu apenas para auxiliar na
elaboragao de entrevistas, questionarios e das consideragdes finais.

Richardson (1999), destaca dentre outras vantagens da observagcdo as
seguintes: Torna possivel captar a informagdo no momento de sua ocorréncia;
presenca do observador a ocorréncia espontanea dos fatos ou fendmenos; é o unico
meio satisfatério para estudo de certos aspectos do comportamento humano; Todo o
trabalho fica a cargo do observador, cabendo ao observado apenas o desempenho
normal de suas atividades.

Prosseguindo, o mesmo autor alerta para desvantagens e limitacbes da
observacao: existéncia de fatos dificeis ou impossiveis de ser estudados pela
observacao, pois dificultam ou impedem a presenca do observador durante a
ocorréncia ou imediatamente depois; risco de deixar de lado os fatos essenciais,
ressaltando apenas o pitoresco; requer preparo do observador e cuidados
especificos para cada tipo de estudo.

Contudo, a observacdo nado poderia deixar de fazer parte dos meios para
assimilacdo aspectos do ambiente de estudo, como complemento aos demais
métodos empregados.

Foram fundamentais esses alertas para que se pudesse procurar por meios de

contornar tais problemas. A utilizagdo de outros instrumentos de coleta de dados,
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como, o questionario, a entrevista e pesquisa documental ajudaram a superar essas
desvantagens e limitagoes.

Em razdo da existéncia, na empresa, de materiais contendo informacgdes uteis
a este estudo, a pesquisa documental foi uma das fontes de dados utilizada. Foi
utilizado também o boletim interno de circulagdo mensal, “Dialogo”, que € o meio de
divulgacdo de noticias da empresa para todos os empregados. Além dessa fonte
também foram aproveitados outros materiais divulgados internamente, bem como
apostilas e textos de apoio utilizados nos treinamentos ministrados aos funcionarios.

Na pesquisa social, os jornais, revistas, fitas de cinema, programas de radio e
televisdo, sdo documentos de comunicacdo de massa que constituem importantes
fontes de dados. Tais fontes auxiliam no estudo de diversos aspectos da atualidade
e do passado histérico. E preciso, entretanto muita cautela no uso desses
documentos em raz&do de terem sido elaborados com objetivos alheios a pesquisa
cientifica (GIL, 1999).

Dentre os instrumentos de coleta de dados disponiveis, optou-se no presente
trabalho por aqueles que se revelaram mais adequados as caracteristicas do estudo
a ser realizado, ou seja, entrevista, questionario, observacao.

No questionario, foram empregadas perguntas abertas e perguntas fechadas. A
remessa das perguntas aos respondentes foi feita via malote da empresa. Depois de

respondidas, as questdes retornaram ao pesquisador também, por meio do malote.

3.2 UNIVERSO E AMOSTRAGEM

Os dados e informagdes que compuseram a pesquisa foram coletados nas

unidades de servigos, de receita com sede administrativa ou postos avangados em
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Cascavel, conforme tabela (1), por ser o local mais acessivel ao autor. Foram
pesquisados 7 empregados em nivel gerencial, 32 coordenadores (supervisores) e
326 empregados sem fungdo gerencial.

Tabela 1: Unidades Onde se Realizou a Pesquisa

FUNCIO- | COORDE- | GERENTES | TOTAL
UNIDADES DE NEGOCIO

NARIOS | NADORES

Unidade de Receita Cascavel — URCA 64 6 1 71
Unidade de Receita Regional Oeste — URROE 63 3 1 67
Unidade de Servigos de Avaliagdo de Conformidades — USAV 46 5 1 52
Unidade de Servigos de Operagao de Sistemas Parana- USOSPR 67 6 1 74
Unidade de Servigos de Projetos e Obras Sudoeste — USPOSO 34 6 1 41
Unidade de Servigos de Manutengdo de Redes VI — USMRVI 32 4 1 37
Unidade de Servigos de Manutengao Eletromecanica — USEMSO 20 2 1 23
TOTAL 326 32 7 365

A Unidade de Receita Cascavel — URCA é responsavel pela produ¢do de agua
potavel e distribuicdo da mesma, para o abastecimento do municipio. A unidade
também é responsavel pela coleta e tratamento dos esgotos sanitarios no &mbito do
municipio e pelo faturamento e cobranga dos servigos prestados a populacéo.

A Unidade de Receita Regional Oeste — URROE, é responsavel pela produgao
e distribuicdo de agua potavel para o abastecimento em 73 localidades, coleta e
tratamento de esgotos sanitarios em 1 localidade, faturamento e cobranca dos
servicos prestados a populagdo. As localidades atendidas por essa unidade estao
localizadas nas Regides Oeste e Sudoeste do Estado e tem populagdo urbana
menor que 3.000 habitantes.

A Unidade de Avaliagdo de Conformidades — USAV é a unica das unidades
pesquisadas que nao tem sede em Cascavel. Sua sede fica em Curitiba e sua area

de atuagdo abrange todo o Estado. A USAV possui laboratério em Cascavel,



117
Curitiba, Londrina e Maringa. Por meio destes quatro laboratorios, a unidade presta
servigos de analises laboratoriais para controle de qualidade da agua distribuida e
de controle operacional de Estacdes de Tratamento de Agua - ETAs e de Estacdes
de Tratamento de Esgotos — ETEs. A unidade presta também servigos de calibragéo
e afericdo de equipamentos laboratoriais. Além disso, fornece reagentes quimicos de
uso rotineiro nos laboratérios das ETAs e das ETEs.

Unidade de Servigos de Operacao de Sistemas Parana — USOSPR, sua area
de atuacgéo abrange localidades da Regido Oeste e localidades da Regido Central
do Estado. E responsavel pela producgéo e distribuicdo de agua e pela coleta e
tratamento de esgotos sanitarios sem, no entanto realizar o faturamento e cobranca,
pois isso é atividade exclusiva das unidades de receita regional.

A Unidade de Servigos de Projetos e Obras Sudoeste — USPOSO, presta
servigos de elaboracdo de projetos e de fiscalizagdo na execugédo desses projetos
no ambito das Regides Oeste, Sudoeste e parte da Regido Central do Estado.

A Unidade de Servigos de Manutenc¢ao de Redes VI — USMRVI, presta servigcos
de manutencdo de rede de distribuicdo de agua e rede coletora de esgoto as
seguintes unidades: URCA, USOSPR, Unidade de Servicos de Operagdo de
Sistemas Piquiri — USOSPQ, URROE, Unidade de Receita Foz do Iguagu.

A Unidade de Servicos de Manutencao Eletro Mecanica Sudoeste — USEMSO,
presta servicos de manutencdo das instalagdes elétricas dos equipamentos
relacionados a produgédo, distribuicdo de agua, coleta e tratamento de esgoto e
manutencio elétrica e mecanica destes equipamentos e sua area de atuacao € a
mesma da USPOSO.

Os gerentes puderam contribuir com informacdes acerca de suas

expectativas, quanto as etapas do programa, mudangas percebidas no
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comportamento de: seus superiores, diretoria; de seus subordinados: coordenadores
e funcionarios; bem como sobre os efeitos que o programa possa ter exercido sobre
seu proprio comportamento. Similarmente as informagdes foram buscadas junto aos
coordenadores e funcionarios em geral, ou seja, efeitos do programa sobre os
superiores, sobre os subordinados, sobre si proprios e sobre os resultados positivos
ou negativos que possam ter trazido para as atividades de cada setor e de cada
pessoa, além de resultados para a empresa.

Todos os elementos da amostra foram ainda questionados sobre sugestdes ou
criticas ao programa, tais como maneiras de melhora-lo, sua validade, se acreditam
que poderao ser alcangados os resultados propostos nas etapas do programa. Foi
pesquisada ainda a confianga de todos, na sobrevivéncia desse Sistema de Gestao.

O tamanho da amostra para populagdes menores de 100.000 € definido pela
férmula (RICHARDSON, 1999) e (GIL, 1999):

o®.p.q.N
n =
e (N-1)+0°.p.q

Onde:

n = Tamanho da amostra

o? = Nivel de confianca (escolhido, em nimero de desvios — sigmas)

p = Propor¢cdo da caracteristica pesquisada no universo, calculado em
percentagem

g = 100 — p (em percentagem)

N = Tamanho da populagao
e? = Erro de estimagdo permitido

Calculo:
22 .50.50 . 365
n = [ n=231

4% (365 —1) + 22 .50 .50
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Determinacdo da amostra em cada estrato da populagao:

a. Percentagens de cada grupo em relagéo a populagao:

7.100
- Gerentes = [T = 1,92%
365
32.100
- Coordenadores = [T = 8,77 %
365
326 . 100
- Funcionarios = [N = 89,32 %
365

b. Numero de casos em cada estrato:

- Gerentes 1,92% de 231 4.4 O 5

- Coordenadores 8,77% de 231 = 20,2 O 20

- Funcionarios 89,32% de 231 =206,3 [ 206
Total = 231
Como resultado na aplicacdo desta férmula, definiu-se a aplicacdo de
questionario para coleta de dados, junto a 231 empregados. Destes, 5 gerentes, 20
coordenadores e 206 funcionarios de base, proporcionalmente a parcela de cada
estrato na populagao investigada.

Foram ainda aplicadas entrevistas na coleta de dados e informagdes junto aos

trés multiplicadores do K-Zero que atuaram na area de abrangéncia desta pesquisa.

3.3 HIPOTESES DE ESTUDO

Em decorréncia dos objetivos estipulados para este trabalho, serdo testadas as

seguintes hipdteses, mediante confrontagdo com as informagdes obtidas no estudo:
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» Os funcionarios precisam ter certeza do comprometimento da alta
administragdo com programa;

» O comprometimento e agdes individuais ou de grupos produzem resultados
limitados quanto & melhoria da qualidade. E preciso integrar e canalizar os
esforcos;

» A descontinuidade administrativa € prejudicial ao sucesso do programa de
gestao;

» O estilo autoritario de administradores, de gerentes e coordenadores ainda
esta presente na empresa e € incompativel com esse tipo de programa.

» Alguns tipos de personalidade de funcionarios exigirdo maiores esforgos
para adesao ao programa ou jamais aceitardo ou conseguirdo as mudangas
de atitudes necessarias.

» Através de treinamento e incentivo ao desenvolvimento dos recursos
humanos a mudancga para atitudes positivas € possivel;

» A sensibilizacdo para que todos busquem em primeiro lugar as metas
organizacionais é fundamental para o sucesso do Processo Gestdo pelo
Comprometimento.

» A filosofia do programa ou método n&o foi adequadamente transmitida ou

assimilada pelos empregados e administradores.
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4 RESULTADOS

A apresentacdo dos resultados iniciou-se pela caracterizagdo da organizagao
em estudo. A seguir, na apresentagao dos resultados, optou-se pela divisdo em dois
itens, tendo sido descritos o Processo de Gestdo pelo Comprometimento da
SANEPAR, os projetos empregados na sua implantagdo, posteriormente,
demonstraram-se os resultados obtidos com a aplicagdo do questionario. O capitulo
foi entdo encerrado com a analise dos dados obtidos e as contribuicbes por meio

dela identificadas.

4.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO EM ESTUDO

No intuito de analisar o Processo de Gestdo pelo Comprometimento, faz-se
necessario tomar como partida, a apresentacao de aspectos historicos e da atuagao
da empresa no mercado.

A SANEPAR, Companhia de Saneamento do Parana, sucedeu a partir de
junho de 1964 a AGEPAR, Companhia de Aguas e Esgotos do Parana, fundada em
1963. A finalidade da sua criagcado foi melhorar o perfil do saneamento basico no
estado do Parana, aumentando os indices de atendimento da populagdo com agua
tratada, coleta e tratamento de esgotos sanitarios, que até entdo eram precarios,
existindo um verdadeiro caos nessa area na maioria Nnos municipios.

No inicio da década de 1960 antes da criacdo da SANEPAR, apenas 5,9% dos
municipios do estado possuiam os servigos de agua e esgoto, e 16,7% possuiam
apenas o de agua, das 20 maiores cidades, s6 11 dispunham de servigos de agua

satisfatorios.
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A partir da sua criacdo em 1964, numa primeira etapa de seu desenvolvimento
a empresa encampou os sistemas de agua e esgotos ja existentes, que eram os
sistemas de Cambara, Campo Mourao, Castro, Cornélio Procopio, Curitiba, Foz do
Iguacu, Irati, Lapa, Palmeira, Pirai do Sul, Piraquara, Rio Negro, Santo Antonio da
Platina, Sdo José dos Pinhais e Siqueira Campos, 0s quais eram operados pelo
DAE, Departamento de Agua e Esgoto, 6rgéo do governo do estado cujo patriménio
e funcdes foram assumidos pela SANEPAR. Posteriormente, outros sistemas que
eram de responsabilidade das prefeituras municipais, as quais os administravam
através de orgdos denominados SAE, Servico de Agua Esgotos, tiveram a
concessao dos direitos de exploracdo desses servicos cedidos pelas mesmas a
SANEPAR pois n&o tinham recursos financeiros suficientes para fazer os
investimentos necessarios para suprir a demanda municipal por agua potavel e
coleta de esgotos sanitarios.

A Companhia de Saneamento do Parana - Sanepar - foi criada no dia 23 de
janeiro de 1963 para cuidar das agcdes de saneamento basico em todo o Estado do
Parana. Ela € uma empresa estatal, de economia mista, cujo maior acionista € o
governo do Estado, com 60% das agdes. A Sanepar tem como parceiro estratégico o
Grupo Domino, formado pelas empresas Vivendi, Andrade Gutierrez, Opportunity e
Copel, que, juntas, detém 39,7% das agdes. A Sanepar esta presente em 623

localidades, beneficiando mais de 7,5 milhdes de habitantes (SANEPAR, 2003).

Figura 17: Reservatério Sado Francisco, acervo historico da Sanepar, Curitiba — Pr
Fonte: SANEPAR (2003).
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O Parana, quando a Sanepar foi criada, tinha um baixo indice de atendimento
da populagdo com agua tratada e esgoto. Apenas 8,3% da populagao recebia agua
tratada e 4,1% tinha rede de esgoto. Das 221 sedes municipais existentes na época,
19 possuiam os servigos de agua e esgoto e 37 recebiam somente agua tratada.
Trinta e quatro anos depois, em setembro de 1997, a Sanepar foi a primeira
empresa de saneamento da América Latina a obter o certificado 1ISO 9002 para um
sistema produtor de agua: o Sistema Itaqui - Campo Largo, em fung&o da politica de
qualidade adotada (SANEPAR, 2003).

A Sanepar foi também a primeira empresa de saneamento das Américas a
receber a certificagcdo pelas normas da ISO 14001 para um sistema completo de
agua e esgoto, em novembro de 1999. O certificado é considerado um dos mais
importantes e de maior reconhecimento em todo o mundo na area do meio ambiente
e atesta que o sistema de Foz do Iguagu é operado de forma ambientalmente
responsavel, desde a captagdo da agua para tratamento até a destinacdo final do
esgoto. A auditoria para indicagdo para a ISO 14001 foi feita pela empresa

americana ABS Quality Evaluations (SANEPAR, 2003).

SANEPAR
FOZ DO IGUAGU
ISO 14001

Figura 18: Simbolo da certificacdo ISO 14001 do sistema de Foz do Iguagu
Fonte: SANEPAR (2003)

E por isso que a companhia paranaense é hoje referéncia na América Latina,
presta servicos de consultoria e promove intercambios e parcerias com outras
companhias de saneamento. A Sanepar tem uma estreita relagdo com universidades
e instituicbes cientificas e desenvolve trabalhos que projetam seu dominio

tecnologico e gerencial no Brasil e no exterior (SANEPAR, 2003).
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A Sanepar tem atualmente um foco social, que vai além da mera prestacao de
servigos publicos, concentrando esforgos na transmissdo de informagdes, na
educagao e na conservagédo ambiental (SANEPAR, 2003).

A Sanepar norteia suas acdes baseadas em diretrizes definidas em sua Tarefa
Institucional, Politica da Qualidade e Politica de Meio Ambiente.

A Tarefa Institucional da Sanepar € a de exercer continuamente sua identidade
sanitarista, alicercada em indiscutivel compromisso com a qualidade de vida da
populagdo por meio da operacdo de concessdes publicas de servigos de
saneamento basico (GEMA et all, 2002).

A Politica da Qualidade define que a Sanepar busca, permanentemente, a
satisfacdo de seus clientes, acionistas e colaboradores. Para tanto, todos devem
estar comprometidos com os seguintes objetivos:

» Melhoria constante dos processos;

» Cumprimento das normas e disposigdes legais;

» Promocao do autodesenvolvimento;

» Respeito ao meio ambiente;

» Competitividade da empresa no mercado (GEMA et all, 2002).

A Politica do Meio Ambiente estabelece que a Sanepar busca, no
desenvolvimento de suas atividades de saneamento, a conservagdo ambiental,
contribuindo para a melhoria da qualidade de vida da populacdo, com base nos
seguintes principios:

» Melhorar constantemente o0s processos que geram impactos
ambientais significativos;
» Prevenir e reduzir os riscos e danos ambientais;

» Atender a legislagdo ambiental aplicavel em suas atividades;
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» Estabelecer, revisar e acompanhar os objetivos e as metas
ambientais.

» Promover a comunicagcdo com as partes interessadas e disseminar

acdes para educacédo ambiental (GEMA et all, 2002).

4.1.1 Perfil da Companhia

A Sanepar presta servicos de abastecimento de agua e de esgotamento
sanitario em 342 dos 399 municipios do Estado do Parana, atendendo com agua
tratada aproximadamente 7,8 milhdes de pessoas, cobrindo 98,59% da populagao
urbana e, com servigos de esgoto sanitario 3,5 milhdes de pessoas, cobrindo
43,93% da populagao urbana. Ha 39 anos, a Companhia € a principal prestadora
desses servicos no Estado (SANEPAR, 2003).

A Sanepar possui contratos de concessdao com municipios que representam
99% de sua receita. A Companhia é lider em qualidade, o que é evidenciado pelo
fato de ter sido a primeira companhia brasileira a receber os certificados ISO-9002 e
ISO-14001. Foi, também, a unica empresa a receber o Prémio Nacional de

Qualidade Sanitaria no Brasil nos cinco ultimos anos (SANEPAR, 2003).

4 1.2 Estatisticas

Visando facilitar a compreensdo do desenvolvimento dos indices ligados ao

atendimento da populagdo em termos de ligagdes de agua e esgoto, bem como da

extensdo das redes de distribuicdo de agua e da rede coletora de esgoto, optou-se
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pela reproducéo dos graficos disponibilizados pela SANEPAR, veja isso nas figuras
19 a 22.

Por meio das figuras pode-se observar visualmente o aumento nos indices de
atendimento a populacdo, os quais sao reflexos diretos dos investimentos que a
empresa vem realizando ao longo do periodo de sua atuagdo no setor de

saneamento basico do estado.
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Figura 19: Evolugao do numero de ligagbes de agua
Fonte: SANEPAR (2003)



Rede de Agua

36.000 -

35.000

127

35.181

34.000

33.000

32.000

Km

34,186
33.284
31.382 31.396
31.000 RN
20.000 4 29,822
29,000
28,000
27,000 T T T T T T

1995 1997 1998 1999 2000 0 2001 2002
Ano

Figura 20: Evolugdo da extens&o da rede de agua

Fonte: SANEPAR (2003)
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Figura 21: Evolugédo do numero de ligagbes de esgoto

Fonte: SANEPAR (2003)
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Rede de Esgoto
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Figura 22: Evolugéo da extensdo da rede de esgoto
Fonte: SANEPAR (2003)

4.1.3 Servigos Prestados pela Companhia

Os principais servigcos prestados pela companhia s&o o abastecimento publico
de agua potavel e a coleta e tratamento de esgotos domésticos. Além destes
servigos ja tradicionais, a empresa tem gradativamente aumentado seu mix de
Servigos.

Dentre os novos servicos ofertados destacam-se, fornecimento de agua
industrial, tratamento de efluentes industriais, e inicia sua atuagdo na area de

residuos soélidos.
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Figura 23: ETA Passatna e ETE Belém, Curitiba — Pr
Fonte: SANEPAR (2003)

A Sanepar capta agua de rios e pogos, que € levada para as estagbes de
tratamento por adutoras. O primeiro passo para o tratamento da agua é a adi¢ao do
sulfato de aluminio para a coagulagdo das impurezas em suspensao. Esses flocos,
mais pesados que a agua, se depositam no fundo dos tanques, processo conhecido
como decantagdo. Depois a agua passa por um filtro com areia e carvédo antracito.
Em seguida € adicionado o cloro, que garante a desinfecgdo da agua. Esta agua,
distribuida a populagdo, segue rigorosamente os padrdes determinados pela
Organizagado Mundial da Saude (SANEPAR, 2003).

Na crosta terrestre, sob a superficie do solo, encontram-se os aquiferos, uma
das principais fontes de agua que pode ser utilizada pelo homem. Estas aguas se
infiltram lentamente no solo e se acomodam em diferentes profundidades nas
camadas rochosas, onde ficam armazenadas (SANEPAR, 2003).

As aguas subterraneas tém uma qualidade muito boa para o abastecimento
publico. Elas n&o tém necessidade de passar pelo tratamento convencional,
bastando uma simples cloragdo para a desinfec¢édo, e causam um impacto ambiental
bem menor. A captacdo é feita em pocos tubulares profundos, perfurados
verticalmente com equipamentos apropriados e com variados parametros de

profundidade, diametro, revestimento e vazao (SANEPAR, 2003).
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A Hidrogeologia é o estudo dos fenémenos e leis que condicionam e regulam a
ocorréncia, distribuicdo e movimento destas aguas e os seus efeitos para a vida e
para os interesses humanos. Na Sanepar, uma equipe técnica trabalha somente na
exploragdo das aguas subterréneas. Em todo o Parana ja foram implantados 800
sistemas de abastecimento de agua, totalizando 65% de localidades equipadas com
pogos tubulares profundos (SANEPAR, 2003).

A equipe que trabalha na Hidrogeologia da Sanepar presta consultorias,
desenvolve estudos e pesquisas de viabilidade para aproveitamento de mananciais
subterraneos, gerencia obras, faz a manutengdo dos pogos, comercializa aguas
subterraneas in natura para processo industrial, agua para irrigacéo, faz pesquisa de
aguas termais e de agua mineral, entre outras atividades (SANEPAR, 2003).

Dois tipos de tratamento sdo usados pela Sanepar para tratar o esgoto
coletado. O processo aerobico é feito em estagdes de tratamento que promovem a
decomposicdo do esgoto. Ao final, 98% da matéria organica é removida. Outro
sistema é o RALF (Reator Anaerobico de Lodo Fluidizado), uma tecnologia
desenvolvida pela Sanepar. Com um alto indice de eficiéncia, este processo nao
necessita de energia complementar e ainda gera gas metano. Seu grau de eficiéncia
varia em torno de 80%. O lodo resultante dos processos de tratamento do esgoto,
depois de desinfetado, pode ser utilizado como insumo agricola. Um projeto de

pesquisa neste sentido esta sendo desenvolvido pela Sanepar (SANEPAR, 2003).

4.1.4 Programas de Investimento

A Sanepar tem um programa de investimentos arrojado. As metas da empresa
sdo: atender com agua tratada 100% da populagdo urbana, atender mais 30% da

populagdo com coleta e tratamento de esgoto sanitario, e dobrar o atendimento nos
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municipios que ja possuem o servigo (SANEPAR, 2003). Os programas em vigéncia

s&o mostrados na figura 24.

Programa de Despoluicdo Ambiental
Prosanear

Parana Urbano

PROSAM

PASS

CEF

Vilas Rurais

Karst

Saneamento Rural

Figura 24: Programas de investimento da SANEPAR
Fonte: SANEPAR (2003)

O Programa de Despoluicdo Ambiental da Sanepar foi implantado em 1991 na
Bacia do Rio Belém, a mais importante de Curitiba. Esta bacia foi escolhida porque
abrange varios bairros e o centro da cidade, e porque € servida por rede coletora de
esgoto, que é levado para a Estacdo de Tratamento de Esgoto - ETE Belém
(SANEPAR, 2003).

As acgdes sociais do Programa de Saneamento Integrado promoveram a
participacdo e o uso adequado dos beneficios colocados a disposi¢cdao da
comunidade carente do bairro Cajuru, em Curitiba (SANEPAR, 2003).

Os programas de investimentos da Sanepar contemplam a implantagéo e
ampliagdo dos servigos de agua e esgoto, que ja alcangam 623 localidades
paranaenses (SANEPAR, 2003).

O programa Parana Urbano € coordenado pela Secretaria Estadual do
Desenvolvimento Urbano e permitiu @ Sanepar ampliar os sistemas de agua e
esgoto de sessenta e nove municipios. O investimento é de R$ 80 milhdes,
financiados pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) (SANEPAR,

2003).
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Estacio de Tratamento de Esgoto
- Cambui - Campo Largo

Figura 25: Investimento do Programa Parana Urbano
Fonte: SANEPAR (2003)

Estacio de Tratamento de Esgoto - Atuba Sul

Figura 26: Obra financiada pelo PROSAM
Fonte: SANEPAR (2003)

As agdes deste programa, iniciado em 1993, visam a melhoria, a recuperagao e
a gestdo do meio ambiente na Bacia do Alto Iguagu. Foram investidos no PROSAM,
incluindo as desapropriagdes, US$252 milhdes, de recursos do Banco Mundial
(BIRD), do Governo do Parana, da Prefeitura Municipal de Curitiba e da Sanepar.

Integrando o PROSAM, foi implantado 1,29 milhdo de metros de redes
coletoras de esgoto, interceptores e coletores tronco, construidas vinte estagdes
elevatorias de esgoto, oito estagbes de tratamento e executadas 64 mil novas
ligacdes prediais de esgoto, beneficiando diretamente 320 mil pessoas.

Ainda como parte do mesmo programa, no sistema de agua foram executados
150 mil metros de redes de distribuig&o, oito reservatorios e 5.156 novas ligagdes, e

foi construida a Barragem do Irai, no Rio Irai, com capacidade de armazenamento
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de 52 milhdes de metros cubicos, em 14,6 quildbmetros quadrados de area inundada,
que vai ser usada no abastecimento da Regido Metropolitana de Curitiba.

Como parte do programa PASS, duzentas localidades urbanas e rurais
receberam investimentos financiados pelo Programa Comunidade Solidaria, do
Governo Federal. Os R$ 30 milhdes foram usados pela Sanepar na construgao e
ampliagao de sistemas de fornecimento de agua e coleta e tratamento de esgotos

(SANEPAR, 2003).

Rede Caoletora - Corumbatai do Sul

Figura 27: Obra financiada pelo programa PASS
Fonte: SANEPAR (2003)

O programa CEF é o maior programa de investimentos em obras de agua e
esgoto ja concebido em toda a histéria do Estado do Parana. Ele prevé a execugéo
de obras de abastecimento de agua e esgoto sanitario na Regido Metropolitana de
Curitiba e litoral. Os recursos sao de uma instituicdo governamental japonesa, a
OECF - The Overseas Economic Cooperation Found, e tém uma contrapartida do
Governo do Parana, num total de US$ 521 milhdes (SANEPAR, 2003).

Desenvolvido por meio de uma parceria entre o Estado do Parana e as
Prefeituras Municipais, o programa Vilas Rurais tem por objetivo a melhoria da
qualidade de vida e das condi¢gdes de saude da populacdo rural, com a implantagao
do sistema de abastecimento de agua, contribuindo assim para a fixagdo do homem

no campo e para o desenvolvimento do Parana (SANEPAR, 2003).
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Obra do Programa de Vila Rural - Pitanga

Figura 28: Obra do programa Vilas Rurais
Fonte: SANEPAR (2003)

O Karst é um projeto de utilizagdo do lengol de aguas subterraneas, encontrado
na formagao calcaria "Aquifero Karst". A Sanepar aproveita este recurso para ajudar
no abastecimento do municipio de Colombo e da Regidao Metropolitana de Curitiba.
A Sanepar opera experimentalmente este projeto.

O programa Saneamento Rural prevé a implantacdo de Sistemas de
Abastecimento de Agua em localidades com populagéo entre 50 e 2.000 habitantes.
O objetivo é melhorar a qualidade de vida e as condi¢gbes de saude dessas pessoas.
Até agora foram concluidos 1.107 Sistemas de Abastecimento de Agua,
beneficiando 249.075 pessoas em todo o Estado do Parana. As obras de
saneamento rural sao feitas também por meio de parcerias com a Unido, Prefeituras

Municipais, ONG's e comunidades (SANEPAR, 2003).

e —— | T
Obra do Programa de Saneamento Rural
- Ilha Rasa

Figura 29: Obra financiada com recursos do programa Saneamento Rural
Fonte: (SANEPAR, 2003)
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Uma vez caracterizada a organizagado em estudo, por meio de seu historico, da
apresentacdo de dados operacionais, a sua area de atuagdo e aspectos gerais,

pOde-se passar a apresentacao dos resultados da pesquisa.

4.2 APRESENTAGCAO DOS RESULTADOS

Os resultados foram divididos em duas partes. Na primeira parte, foram
apresentadas as informagdes obtidas sobre o Processo de Gestdo pelo
Comprometimento, donde se obteve a descrigdo do mesmo. A segunda parte se
constituiu na apresentacdo dos percentuais das respostas obtidas na aplicagéo do

questionario.

4.2.1 Descricao do Processo de Gestado pelo Comprometimento da SANEPAR

O objetivo da implantagédo de uma GESTAO PELO COMPROMETIMENTO é o
desenvolvimento da cultura organizacional, buscando o senso de equipe, a
motivagdo, o comprometimento de todo corpo funcional e a melhoria da
comunicacgado interna. Visa também integrar a nogdo de cliente nos processos
internos da estrutura organizacional para propiciar melhorias substanciais na
qualidade de produtos e servigos

A filosofia de GESTAO PELO COMPROMETIMENTO objetiva o alcance da
exceléncia empresarial. Tem como principais objetivos difundir e consolidar a nova
base cultural de comprometimento dos colaboradores, melhorar a comunicacgao, o
relacionamento e estabelecer uma base motivacional para o comprometimento entre

as pessoas e das pessoas para com o sistema organizacional.
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Este trabalho de difusdo da cultura do comprometimento foi implantado na Cia
de Saneamento do Parana — SANEPAR e se baseia em projetos e agbes para
consolidar a base cultural do comprometimento dos colaboradores com o
desenvolvimento adequado das suas diversas tecnologias, visando:

» A pratica dos valores estabelecidos como base da nova cultura;

» A manutencdo de um clima ideal de valorizagdo e reconhecimento das
pessoas;

» A obtencdo de indices maiores de produtividade e qualidade, com a
consequente reducao de custos;

» O estabelecimento de canais adequados de comunicacdo interpessoal,
que permitirdo a eliminagdo de conflitos e insatisfacbes, que possam
afetar o sistema organizacional,

» A melhoria do relacionamento interpessoal;

» A melhoria no relacionamento cadeia cliente x fornecedor;

» A implantagao de agdes gerenciais preventivas.

Estabelece a pratica inicial dos valores essenciais, que a empresa escolheu
para nortear suas atitudes para com os colaboradores e destes para com a empresa,
o comprometimento com seus sistemas tecnologicos, bem como para o
estabelecimento de um clima adequado nas relagdes interpessoais.

Para a implantacdo deste Processo, iniciada no ano 2000, a SANEPAR

utilizou-se de um sistema de projetos descrito no item seguinte.
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4.2.1.2 Projetos para implantagédo da gestdo pelo comprometimento na SANEPAR

Os projetos sao complementares entre si e cada um visa atender a um ou mais
aspecto especifico. Assim, figuram entre seus objetivos, a melhora na comunicagéo
interna, integracéo entre areas, propagacao de conceitos, internalizacdo dos novos
valores culturais e motivacao.

S&o0 os seguintes os projetos do Processo Gestao pelo Comprometimento:

» K-Zero;

» Conhecendo a SANEPAR;

» Comunicacao;

» Fale Francamente;

» Use o Bom Senso;

» PPR — Programa de Participacdo nos Resultados

O primeiro projeto do Programa Gestao pelo Comprometimento a ser iniciado
foi o K-zero, esse programa tem os seguintes objetivos:

» estabelecer valores culturais e credos que norteardo o processo do
comprometimento;

» estabelecer uma linguagem cultural comum a todos os colaboradores;

» difundir a base de valores estabelecida, permitindo o comprometimento
gradual das pessoas com a nova sinergia implantada;

» estabelecer a base cultural pelo comprometimento

Com o fim de atingir as metas tragadas, foram planejadas as acgoes
relacionadas a seguir:

» Seminarios de KO;

» Multiplicagao do KO;
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» Seminario K1;
» Carta de Valores;
» Teatro.

Os seminarios KO e multiplicacdo do KO, visam o alinhamento de valores e sua
disseminagao junto aos colaboradores. Os seminarios KO, de 32 horas foram
ministrados aos gerentes e coordenadores pela consultoria contratada. Ja a
multiplicagdo do KO foi ministrada por facilitadores ou multiplicadores treinados em
80 horas pela consultoria para disseminar esses valores na empresa. A multiplicagao
do KO consistiu de treinamentos de 16 horas ministrado a todos os colaboradores.

Os seminarios K1 ministrados aos gerentes e coordenadores enfocaram o
marketing de relacionamento.

Foi elaborada uma carta definindo os valores que devem orientar o
comprometimento dos empregados da Sanepar.

Essa carta define a Sanepar como uma empresa com responsabilidades sobre
pessoas, comunidades e meio ambiente; uma empresa eficaz, competitiva e
vencedora; focada na melhoria da qualidade de vida.

Os valores da Sanepar sdo o0s seguintes: pessoas; meio ambiente;
transparéncia; cidadania; rentabilidade; saude; educagdo; qualidade; comunidade;
produtividade.

Para a difusdo dos valores e credos em toda a empresa, utilizou-se de Teatro
com a participagdo dos colaboradores. Para isso, foram formados 3 grupos de teatro
nas localidades de: Maringa, Cascavel e Curitiba com um roteiro definido pelos
colaboradores que escreveram a peca teatral, respeitando as regionalidades.

O emprego de encenacgdes teatrais teve ainda como objetivos:
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» Motivar psicologicamente as pessoas para o desenvolvimento do seu
trabalho integrado com o grupo;

» Criar espirito de unidade;

» Estimular o desenvolvimento da afetividade, motivar, reconhecer o
homem como a principal engrenagem do trabalho;

» Integrar o gestor com o grupo, sintonizando-o com as necessidades
coletivas dos colaboradores;

» Facilitar o desenvolvimento da empatia entre as pessoas;

» Gerar um clima harménico que favorega o comprometimento.

» Reforgar valores: Auto-estima, empatia, afetividade, preenchimento de
espacgos vazios.

O Projeto Conhecendo a SANEPAR teve como objetivos promover a
integragdo entre os novos e atuais colaboradores. Sua finalidade foi energizar e
engajar os novos colaboradores e os atuais no processo de Gestdo pelo
Comprometimento.

O Projeto Comunicacédo teve como alvo principal obtengdo de melhorias na
comunicagao interna, feedback e fluxo de informagdes (empresa — colaborador;
colaborador — empresa; colaborador — colaborador), nas interagdes formais e
informais.

Duas agbes podem ser destacadas como principais neste projeto. A primeira
refere-se ao desenvolvimento de um canal de comunicagao escrita com o fim de
reforgar os valores e a filosofia de comprometimento de todos os colaboradores. O
Jornal Conexao de circulagdo mensal. A segunda agdo empregada foi a utilizagdo

da Intranet como ferramenta capaz de permitir discussdes interativas sobre temas de
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interesse da empresa e promover a disseminacao rapida de informacado sobre
assuntos de interesse de todos.

O Projeto Fale Francamente € uma ferramenta que possibilita 0 monitoramento
e avaliagdo periodica (anual) das relagdes entre colaboradores e empresa, refletindo
o clima interno da empresa. E um instrumento de pesquisa aplicado a todos os
colaboradores voltado a avaliagdo e mensuragdo do clima organizacional
(colaboradores em relagdo a empresa). Esse projeto € bastante util na elaboragéo
junto as Unidades da Empresa de Plano de Ac&o Anual, além de permitir o
acompanhamento dos projetos e indicadores vinculados aos fatores pesquisados.
Possibilita ainda o realinhamento dos projetos em fungao do resultado.

O projeto Use o Bom Senso, visa o desenvolvimento de habitos e atitudes
capazes de tornar mais agradavel o ambiente de trabalho, adequando-o ao padréo
de postura profissional decorrente do modelo de gestdo da Sanepar. Objetiva a
conscientizagcdo no sentido do comprometimento individual e coletivo para que se
alcance cada vez mais qualidade e produtividade.

O Programa Use o Bom Senso baseia-se nas praticas preconizadas pela
filosofia dos 5 S e 3 R. Esse programa agrega os conceitos do 5 S e a politica dos 3
R, considerando, portanto o conjunto de 8 sensos.

Os 3 R foram propostos na Agenda 21, baseados em uma Resolugdo da ONU,
Organizagcdo das Nacgdes Unidas, com o objetivo de estabelecer estratégias e
medidas de manejo ambientalmente saudavel dos residuos gerados pelas atividades
humanas.

Os 8 sensos séo:

» Senso de Utilizagao;

» Senso de Ordenacgao;
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» Senso de Limpeza;
» Senso de Saude;
» Senso de Reducéo;
» Senso de Reutilizacao;
» Senso de Reciclagem;
» Senso de Autodisciplina / Comprometimento.

O PPR visa a adequacido ao principio da substituicido da concessado pela
conquista. Segundo esse principio, tudo o que se concede sem estar vinculado a
algum esforgo por parte dos empregados nao é suficientemente valorizado e tende a
tornar-se uma exigéncia nos periodos seguintes.

O Programa de Participagdo nos Resultados (PPR) € uma ferramenta de
gestdo que aumenta o vinculo entre a Sanepar e 0os seus empregados, trazendo
ganhos de produtividade e, como conseqiiéncia, melhoria de rendimentos. E por
meio desse programa que a Sanepar divide os resultados da empresa com os seus
empregados (USRH et all, 2002).

A empresa comecga a distribuir o PPR a partir de um determinado resultado
alcancado, o qual é chamado e ponto de corte. A partir desse ponto é que sera
calculado o valor a ser compartilhado entre os empregados da empresa. A medida
que os resultados aumentam, aumenta também o valor a ser distribuido, até o
maximo de trés folhas de pagamento no PPR de 2002.

O valor a ser recebido pelo empregado sera atribuido conforme os resultados
obtidos pelos Esforgos: global, setorial (metas) e individual.

O esforgo global esta vinculado aos resultados da empresa e equivale a 20%

do total a ser distribuido. Deste percentual, 10% ser&o divididos igualmente entre
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todos os participantes e 10% proporcionalmente ao valor da remuneragao da cada
um.

O esforgo setorial sera distribuido de acordo com o cumprimento das metas
da empresa e de cada unidade. Todos os empregados receberao proporcionalmente
ao valor da sua remuneracao praticada em dezembro de 2002. O esfor¢o setorial
equivale a 70% do valor total a ser distribuido.

O esforgo individual equivale a 10% do valor total a ser distribuido. Dessa
distribuicdo, participam os empregados que ndo exercem funcdo gerencial. E por
meio da avaliagéo individual que se atribui o valor a ser pago. Cada empregado foi
avaliado por, no maximo, cinco colegas e pelo gerente da area (peso 2). A média
ponderada das notas gerara um ganho em reais, calculado proporcionalmente a
partir do montante de sua unidade, ou seja, o valor referente ao esforgo individual da
unidade sera dividido entre todos os seus empregados proporcionalmente a média
que cada um obteve nas avaliagdes.

Os critérios para avaliagédo foram os seguintes:

» Afetividade;

» Alavancagem;

» Comprometimento;
» Desperdicio;

» Disciplina;

» Espirito de equipe;
» Espirito desarmado;
» Produtividade;

» Qualidade;

» Seguranga;
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» Transparéncia;
» Zelo pessoal;
» Zelo profissional.
Os gerentes sao avaliados pelo esforgo individual, por meio dos resultados
alcancados pela sua unidade.
Uma vez descrita a implantacdo do Processo de Gestdao pelo
Comprometimento na SANEPAR e suas etapas, a proxima etapa é a apresentacao

dos resultados do questionario utilizado na coleta de dados.

4.2.2 Resultados da Aplicacdo do Questionario

O entendimento das afirmacdes do questionario aplicado ndo seria possivel
para o funcionario normal, sem o treinamento K-Zero. Por isso, a primeira questao
procurou saber se o respondente havia participado. Essa questdo constituiu-se em
um filtro utilizado na selegdo dos questionarios a serem tabulados. Na figura 30 sao
mostrados os percentuais de participacdo dos respondentes nesse treinamento.

A partir da segunda, as questdes buscaram informagdes a fim de testar as
hipéteses de estudo, obter a percepgado dos empregados com aspectos relacionados
ao Processo de Gestdo pelo Comprometimento, as mudancas introduzidas,
propagacdo e assimilacdo dos principios em todos o0s niveis hierarquicos da
SANEPAR.

Figuras contendo na sua parte superior, o conteudo da questdo e na parte
inferior graficos em forma de pizza, mostram os resultados obtidos na aplicagéo do

questionario, exibindo os percentuais obtidos para cada resposta.
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Participei integralmente de todas as etapas de treinamento do K-Zero.

Gerentes Gerentes/Coordenadores/Funcionarios
0%
@ Nao
Sim
100%
Coordenadores
Nao
16%
Sim
84%
Funcionarios
Nao 77%

25%

Sim
75%

Figura 30: Participagao no K-Zero
Fonte: Dados primarios (2003)

Verifica-se que 77% dos respondentes informaram ter participado do
treinamento K-Zero, enquanto 23% responderam néo ter participado.

Os percentuais das respostas dos questionarios constam em figuras e foram
apresentados na forma de grafico. Constam em cada figura, 4 graficos, um para
cada segmento pesquisado. A esquerda estdo 3 graficos que correspondem
respectivamente aos percentuais das respostas obtidas em cada segmento:
gerentes, coordenadores e funcionarios. A direita, estd o grafico contendo os
percentuais da soma de todos os segmentos e a legenda que € a mesma para todos
os graficos.

As figuras 31, 32 e 33, mostram resultados de questdes destinadas a captar a
percepcao quanto ao comprometimento da alta administracdo, sua importancia em
relacdo a continuidade do Processo de Gestdo pelo Comprometimento e ao
comprometimento de todo o corpo funcional.

Na revisdo da literatura, ficou demonstrado que o comprometimento da alta

administracdo, seguido dos gerentes e das demais liderangas, € fundamental para o
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éxito desse sistema de gestdo. Por isso as questdes mencionadas procuraram

averiguar a percepgao dos empregados quanto a esse aspecto.

A administragdo (Presidente e Diretoria) estda comprometida com o Processo de
Gestao pelo Comprometimento.

Gerentes

20% 0% 20%
0%

20%
40%

Coordenadores
5% 5%0% 19%
19%

5%
47%

Funcionarios
g% 5% 5%

10% 25%
9%

38%

Gerentes / Coordenadores / Funcionarios

% 5% 4%

1% 24%
J

8%

40%

@ Concordo plenamente

B Concordo

0O Concordo com restricdes
O N&o Sei / Nao quero opinar
B Discordo com ressalvas

O Discordo

@ Discordo totalmente

Figura 31: Comprometimento da alta administragdo

Fonte: Dados primarios (2003)

Entre os colaboradores 4% concordaram plenamente que a administracdo esta

comprometida com o PGPC, 24% concordaram, 40% concordaram com restrigao,

somando, tém-se 68% de concordancia. Do total, 8% n&o opinaram. Entre os que

discordaram, verifica-se que 5% discordaram totalmente, 8% discordaram e 11%

discordaram com ressalvas, somando, obtém-se 24% que discordaram.
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O comprometimento da alta administracdo (Presidente e Diretoria) é fundamental
para o sucesso do Processo de Gestédo pelo Comprometimento.
Gerentes Gerentes / Coordenadores / Funcionarios

4% 1% 2% 1% 1%

60%

53%
38% °

Coordenadores
0%

O Concordo plenamente

B Concordo

O Concordo com restricdes

Funcionarios O Nao Sei / Nao quero opinar

5% 2% 3% 2%

B Discordo com ressalvas
O Discordo

M Discordo totalmente

49%

Figura 32: Importancia do comprometimento da administragéo
Fonte: Dados primarios (2003)

Dos colaboradores pesquisados, 53% concordaram plenamente que o
comprometimento da alta administracdo é fundamental para o sucesso do PGPC,
39% concordaram, 4% concordaram com restricdo, somando, tém-se 87% que
concordaram. Do total, 1% nao opinaram. Entre os que discordaram, verifica-se que
1% discordaram totalmente, 1% discordaram e 2% discordaram com ressalvas,

somando, obtém-se 4% de discordancia.
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Meu comprometimento com o Processo de Gestdo pelo Comprometimento
independe do comprometimento da alta administracao.

Gerentes Gerentes / Coordenadores / Funcionarios
13% 4% 21%
40%
6%
60%
0% 4%
Coordenadores >
10% 22% 30%
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5% 19%
10%
0%
B Concordo
28%
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o O Nao Sei / Nao quero opinar
4%
15% i 20%

5% B Discordo com ressalvas
O Discordo
5%
32% @ Discordo totalmente

19%

O Concordo com restricdes

Figura 33: O comprometimento individual e o da administragcao
Fonte: Dados primarios (2003)

Dos colaboradores, 21% concordaram plenamente que o comprometimento
individual com o PGPC independe do comprometimento da alta administracéo, 30%
concordaram, 22% concordaram com restricdo, somando, tém-se 73% que
concordaram. Do total, 4% nao opinaram. Entre os que discordaram, verifica-se que
4% discordaram totalmente, 13% discordaram e 6% discordaram com ressalvas,
somando, obteve-se 23% de discordancia.

A figura 34 mostra o resultado da questdo que visou aferir a consciéncia em
relacdo a importancia do trabalho em equipe, de enxergar o conjunto dos processos

e suas interdependéncias.
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As acobes individuais sdo mais importantes que acdes coletivas no esforgo para
melhoria da qualidade e para a obtencio de bons resultados pela SANEPAR.

Gerentes Gerentes / Coordenadores / Funcionarios
5%

20% 0% 19%
40%

10%

20%

20% 0% 22%

Coordenadores 30%
5% 5%

1%

19% 13%

24% O Concordo plenamente

B Concordo
0%

33%=

Funcionarios
19% 6% 12%

14% O Concordo com restricdes
ONao Sei / Nao quero opinar
B Discordo com ressalvas

O Discordo

@ Discordo totalmente

21%

1%

13%

Figura 34: Agbes individuais versus trabalho em equipe
Fonte: Dados primarios (2003)

Observa-se que 5% dos empregados concordaram plenamente que acgdes
individuais sdo mais importantes que as coletivas no esfor¢co para a conquista de
melhor qualidade e resultados para a empresa, 10% concordaram e 22%
concordaram com restricobes. Somando os percentuais, obtém-se 37% que
concordaram. N&o sabiam ou ndo opinaram 1%. Entre os 62% que discordaram,
19% discordaram totalmente, 30% discordaram e 13% discordaram com ressalvas.

A Gestao pelo Comprometimento € um processo sem tempo fixo para inicio,
desenvolvimento das etapas e conclusdo, ao contrario, como se viu na revisao da
literatura, € um processo continuo. Por isso, € fundamental que haja uma
continuidade das ac¢des dentro dessa filosofia, a fim de manter a confianga de todos
e assim se evitem retrocessos.

A cada 4 anos, acontecem eleigdes para o governo Estadual, a figura 35
mostra os resultados da questdo buscou a percepcdo quanto aos efeitos da

mudanc¢a no executivo para o Processo de Gestao pelo Comprometimento.
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Apds a mudanga no executivo estadual, normalmente sdo feitas mudangas na
diretoria e nas geréncias da empresa. Esse fato é prejudicial ao Processo de
Gestao pelo Comprometimento.

Gerentes Gerentes / Coordenadores / Funcionarios

20% 20% 10% 5% 18%
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0%
12%
20%
0% 40%

Coordenadores 9%
19% 5% 5% 20%
24%
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ON&o Sei / Nao quero opinar
5% 15%

12% .
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O Discordo

25%
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20%

13%

Figura 35: Descontinuidade administrativa
Fonte: Dados primarios (2003)

As mudancgas feitas na diretoria e geréncias foram consideradas prejudiciais ao
PGPC por 64% dos respondentes, destes 18% concordaram plenamente, 26%
concordaram e 20% concordaram com restrigdes. Nao sabiam ou ndo quiseram
opinar 9%. Nao acharam as mudangas prejudiciais 27% dos empregados, entre os
quais, 5% discordaram totalmente, 10% discordaram e 12% discordaram com
ressalvas.

Um aspecto considerado fundamental na revisdo da literatura, é o
desenvolvimento de liderangas na organizagdo. O aumento que se observa na
qualificacdo e escolaridade, maior disponibilidade de informacédo a disposi¢ao dos
funcionarios, reforgcam a percepcao do papel da lideranga na obtengdo de melhores
resultados para a organizagéo através destas pessoas.

A substituicdo do autoritarismo pela lideranga € um dos objetivos principais da
Gestao pelo Comprometimento. As figuras 36, 37, 38 e 39, demonstram resultados

de questdes direcionadas a captar a percepgdao em relagdo ao antagonismo entre o
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autoritarismo e esse programa. As questdes visaram também uma verificagdo
quanto a pratica da lideranga, da delegacdo de poderes, por coordenadores,

gerentes e diretores na percepg¢éo de seus subordinados.

ApOs os treinamentos ministrados visando o Processo de Gestdo pelo
Comprometimento, ndo existe mais na SANEPAR o estilo autoritario e centralizador
de gerenciar.

Gerentes Gerentes / Coordenadores / Funcionarios
20% 0% 20% 16% 4% 10%
0%

20%
40% 21%

Coordenadores
14% 0%5% 14% 16% 7%

26%
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29% B Concordo

28%
Funcionarios
16% 5% 129

O Concordo com restricbes
ONao Sei / Nao quero opinar
B Discordo com ressalvas

O Discordo

@ Discordo totalmente

18%
28%

14% 7%

Figura 36: Mudanga do autoritarismo para a lideranca
Fonte: Dados primarios (2003)

Para 53% dos pesquisados o estilo autoritario e centralizador de gerenciar
ainda esta presente na empresa, destes 6% discordaram totalmente da eliminagao
deste estilo, 21% discordaram e 16% discordaram com ressalvas. Entre os 40% que
concordaram com o fim do referido estilo, 4% concordaram totalmente 10%
concordaram e 26% concordaram com restricdo. Preferiram ndo opinar ou nao

souberam responder 7%.
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O autoritarismo e a centralizagao das decisdes e informagdes sdo compativeis com
a Gestao pelo Comprometimento.

Gerentes Gerentes / Coordenadores / Funcionarios
0% 20% 2% 4%
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Figura 37: O estilo gerencial e a Gestdo pelo Comprometimento
Fonte: Dados primarios (2003)

O autoritarismo e a centralizacdo das decisbdes e informacdes na opinido de
77% dos empregados s&o incompativeis com a Gestdo pelo Comprometimento.
Deste percentual, 25% discordaram plenamente que sejam compativeis com o
PGPC, 40% discordaram e 12% discordaram com ressalvas. Entre os 17% que
concordaram com a compatibilidade, 2% concordaram plenamente, 4% concordaram
e 11% concordaram com restricdes. Os restantes, 6% responderam “Nao sei / Nao

quero opinar”.
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Meu superior hierarquico, apos o treinamento K-zero, passou a tratar-me com mais

respeito, cordialidade e consideragéao.

Gerentes Gerentes / Coordenadores / Funcionarios
20% 0%
0% 7% 9%
15%
20% 60% 27%
1%
Coordenadores s
10%  5%0% 14% % 0%
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B Discordo totalmente

7% 24%

Figura 38: Relagao entre superior e subordinados
Fonte: Dados primarios (2003)

A maioria, 60% percebeu que apdés o treinamento K-zero, seu superior

hierarquico passou a trata-lo com mais respeito, cordialidade e consideragao.

Destes, 9% concordaram plenamente com isso, 27% concordaram e 24%

concordaram com restricdes. Entre os 33% que nao notaram tal mudanca, 7%

discordaram totalmente, 15% discordaram e 11% discordaram com ressalvas. Os

demais 7% responderam “Nao sei / Nao quero opinar”.
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Meu superior hierarquico imediato, apdés o treinamento K-Zero, aceita melhor
receber sugestdes de seus subordinados, as utiliza quando s&o boas e incentiva a
participacao.
Gerentes Gerentes / Coordenadores / Funcionarios
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Figura 39: Abertura a participagéo dos funcionarios
Fonte: Dados primarios (2003)

O superior hierarquico imediato, na opinidao de 64% dos pesquisados, apds o
treinamento K-Zero, aceita melhor receber sugestdes de seus subordinados, as
utiliza quando sdo boas e incentiva a participacdo. Destes 10% concordaram
plenamente, 31% concordaram e 24% concordaram com restricdes. Entre os 29%
que nao perceberam mudancga, 4% discordaram totalmente, 13% discordaram e 12%
discordaram com ressalvas. Os 6% restantes responderam “Nao sei / Nao quero
opinar”.

Buscou-se aferir a percepcado quanto a existéncia de pessoas resistentes as
mudancas, capacidade de assimilagao dos principios, valores e filosofia do Processo

de Gestao pelo Comprometimento. Os resultados séo vistos nas figuras 40 e 53.
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Todos os empregados assimilaram as mudangas de atitudes necessarias para a
implantagdo do Processo de Gestao pelo Comprometimento.
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Figura 40: Assimilagao da filosofia da Gestdo pelo Comprometimento
Fonte: Dados primarios (2003)

Todos os empregados, na opinido de 47% das respostas, assimilaram as
mudancgas de atitudes necessarias para a implantagao do Processo de Gestao pelo
Comprometimento. Entre eles 2% concordaram plenamente com isto, 15%
concordaram e 30% concordaram com restricdes. Entre os 49% que acham que as
atitudes permanecem inalteradas, 7% discordaram totalmente da afirmacado, 27%
discordaram e 15% discordaram com ressalvas. Os 4% restantes responderam “Nao
sei / Nao quero opinar”.

O treinamento foi um dos principais instrumentos utilizados pela empresa na
transmissao dos novos valores culturais destinados a dar suporte ao Processo de
Gestao pelo Comprometimento.

Diante do exposto, evidenciou-se a necessidade de aferir a capacidade dos
treinamentos realizados no contexto do programa em provocar as mudangas
esperadas no comportamento e nas atitudes do empregados participantes. A
importancia do treinamento e sua efetividade em estimular tais mudangas foram

verificadas por questao cujos resultados sao fornecidos por meio da figura 41.
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A aplicacao de programas de treinamento (K-Zero, K-1, Use o bom senso) aumenta
a adesao ao Processo de Gestao pelo Comprometimento.
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Figura 41: Resultados do treinamento
Fonte: Dados primarios (2003)

A aplicagao de programas de treinamento (K-Zero, K-1, Use o bom senso), na
percepcdao de 87%, aumenta a adesdo ao PGPC. Desse percentual, 11%
concordaram plenamente, 52% concordaram e 24% concordaram com restri¢coes.
Entre os 9% que acharam que o treinamento ndo aumenta a adesédo, 1%
discordaram totalmente, 4% discordaram e 4% discordaram com ressalvas. Os
demais, 4% responderam “Nao sei / Nao quero opinar”.

A credibilidade do programa constitui um requisito fundamental para qualquer
processo de mudanga no comportamento das pessoas, sobretudo quando se deseja
isto em um contexto social. A figura 42 reproduz os percentuais de resposta obtidos

para a questao elaborada com a finalidade de verificar este aspecto.
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O processo de Gestdo pelo Comprometimento sera implantado com sucesso na
SANEPAR.
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20% 0% 20% 10% 4% 7%

0% 21%
14%

20%

40%

Coordenadores 10%
10% 5% 5%

14%

34%

@ Concordo plenamente

24% @ Concordo

14% O Concordo com restrigbes
Funcionarios

0 A% 7% ON&o Sei / Nao quero opinar

B Discordo com ressalvas
O Discordo

B Discordo totalmente

35%

Figura 42: Confianga no Processo de Gestao pelo comprometimento
Fonte: Dados primarios (2003)

Na opinido de 62% dos pesquisados, o PGPC sera implantado com sucesso na
SANEPAR. Desse percentual 7% concordaram plenamente, 21% concordaram e
34% concordaram com restricdes. Entre os 28% que acharam que o PGPC nao tera
sucesso, 4% discordaram totalmente, 10% discordaram e 14% discordaram com
ressalvas. Os restantes, 10% responderam “N&o sei / Nao quero opinar”.

Na transmissdo dos principios da Gestdo pelo Comprometimento, foram
empregados instrumentos de comunicagao, tais como intranet, jornal interno, boletim
interno, folhetos, treinamentos, por isso na avaliagdo do programa, mostrou-se util
captar a percepgdo dos empregados quanto a efetividade na aplicagcdo de tais
instrumentos.

Quando se pretende transmitir algo a um grupo de pessoas, pressupde-se que
estas apresentem boa receptividade as idéias oferecidas, internalizando-as,
passando a orientar suas acdes em conformidade com tais principios. Diante disso,

emergiu a utilidade de conhecer o nivel de receptividade da Gestdo pelo

Comprometimento.
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Diversas questdes foram elaboradas para verificar a eficacia na transmissao da
filosofia da Gestdao pelo Comprometimento e a consequente assimilagdo pelos
funcionarios e administradores. Os resultados sao exibidos por meio das figuras 43,

44, 45, 46, 48, 50, 51 e 52.

A filosofia do Processo de Gestdo pelo Comprometimento, foi adequadamente
transmitida para a maioria dos empregados e administradores da empresa.
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Figura 43: Transmissao da filosofia do Processo de Gestdo pelo Comprometimento
Fonte: Dados primarios (2003)

A filosofia da GPC, na percepcao de 76%, foi adequadamente transmitida para a
maioria dos empregados e administradores da empresa. Desse percentual, 13%
concordaram plenamente, 34% concordaram e 29% concordaram com restri¢coes.
Os 20% que discordaram que a filosofia foi transmitida a contento, 1% discordaram
totalmente, 10% discordaram e 9% discordaram com ressalvas. Os 4% restantes

responderam “N&o sei / Nao quero opinar’.
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Meu superior hierarquico pratica os valores disseminados através do treinamento

K-Zero.
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Figura 44: O superior hierarquico e os novos valores culturais

Fonte: Dados primarios (2003)

Nota-se que 62% afirmaram que seu superior hierarquico pratica os valores

disseminados através do treinamento K-Zero. Desse percentual, 1% concordaram

plenamente, 26% concordaram e 35% concordaram com restricdes. Entre os 31%

que discordaram que o superior hierarquico pratica os novos valores culturais, 4%

discordaram totalmente, 15% discordaram e 12% discordaram com ressalvas. Os

7% restantes responderam “N&o sei / Nao quero opinar”.



159

A filosofia do Processo de Gestdo pelo Comprometimento foi adequadamente
assimilada pela maioria dos empregados e administradores da SANEPAR.
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Figura 45: Assimilagao da filosofia do programa pela maioria
Fonte: Dados primarios (2003)

A filosofia do PGPC, na percepcao de 58% foi adequadamente assimilada pela
maioria dos empregados e administradores da SANEPAR. Desse percentual, 5%
concordaram plenamente, 15% concordaram e 38% concordaram com restri¢coes.
Dos 34% que discordaram, 1% discordaram totalmente, 15% discordaram e 18%
discordaram com ressalvas. Os 8% restantes responderam “Nao sei / Nao quero

opinar”.
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Assimilei completamente a filosofia do Processo de Gestdo pelo Comprometimento
(K-Zero).
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Figura 46: Auto-avaliagao da assimilagdo dos novos valores
Fonte: Dados primarios (2003)

Na auto-avaliacdo, 89% concordaram que assimilaram completamente a
filosofia do PGPC. Desse percentual, 13% concordaram plenamente, 31%
concordaram e 45% concordaram com restricdes. Os 10% que discordaram ter
assimilado essa filosofia, 1% discordaram totalmente, 3% discordaram e 6%
discordaram com ressalvas. Os 1% restantes responderam “Nao sei / Nao quero

opinar”.

Fez-se a verificagcdo quanto a defesa, apoio e empenho de cada um aos novos
valores culturais que dao suporte ao Processo de Gestdo pelo Comprometimento.

Vé-se o resultado da quest&o na figura 47.
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Defendo, apoio e empenho-me para o sucesso do Processo de Gestdo pelo
Comprometimento.
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0% 5% 5% 0% 24%

41%

. Concordo plenamente
Funcionarios 8 P

2%0%,, @ Concordo
2% ~ 31% .
0O Concordo com restrigdes
ON&o Sei / Nao quero opinar
B Discordo com ressalvas

O Discordo

B Discordo totalmente

Figura 47: Defesa e apoio aos novos valores culturais
Fonte: Dados primarios (2003)

Entre os empregados pesquisados, 95% declararam defender, apoiar e
empenhar-se para o sucesso do PGPC. Desse percentual 29% concordaram
plenamente, 41% concordaram e 25% concordaram com restrigdes. Dos 4% que
discordaram, 1% discordaram totalmente, 1% discordaram e 2% discordaram com

ressalvas. Os 1% restantes responderam “N&o sei / Nao quero opinar”.
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Na sua opinido que grupo de empregados menos assimilou a filosofia do Processo
de Gestéo pelo Comprometimento?

Gerentes Gerentes / Coordenadores / Funcionarios
20% 0%

37% 32%
o

20%

0%

Coordenadores
7% 10% 14%
47%
O Funcionarios
10%_ 0/ _ B Coordenadores
Funcionarios
OGerentes
ODiretoria

B N&o Sei / Nao quero opinar

17%

5% 9%

Figura 48: Assimilagao dos valores por niveis hierarquicos
Fonte: Dados primarios (2003)

Na opinido dos pesquisados, o grupo dos funcionarios de base, apontado por
32% das respostas foi o grupo que menos assimilou a filosofia do PGPC. Os
coordenadores foram apontados por 14%, os gerentes por 10% e a diretoria por 7%.
Os 37% restantes responderam “N&o sei / Nao quero opinar”.

A importancia do foco nos objetivos organizacionais aparentemente obvia, nem
sempre € demonstrada nas acdes empreendidas pelas pessoas no exercicio de
suas atividades funcionais. Interesses individuais, de areas ou corporativos de
determinados grupos, acabam por vezes gerando agdes antagbnicas, mesmo que
inconscientemente.

Verificou-se o grau de consciéncia dos empregados da SANEPAR sobre esse
problema bastante comum nas organizagdes. A figura 49 mostra resultado obtido

para tal questéo.
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A Conscientizagdo para que todos tenham sempre em mente os objetivos gerais da
SANEPAR ao tracar as metas das unidades e setores, € fundamental para o
sucesso do Processo de Gestédo pelo Comprometimento.

Gerentes Gerentes / Coordenadores / Funcionarios

o 20% 7% 2%1% 3% 0%

26%

Coordenadores 61%

s 5% 0% 5% 0%

33% B Concordo plenamente
B Concordo
52% O Concordo com restrigdes

Funcionarios [ONao Sei / Nao quero opinar

7% 2% 1% 3% g,
B Discordo com ressalvas
E Discordo

62% M Discordo totalmente

Figura 49: Consciéncia dos objetivos empresariais
Fonte: Dados primarios (2003)

Para 93%, dos empregados, a conscientizagdo para que todos tenham sempre
em mente os objetivos gerais da SANEPAR ao tracar as metas das unidades e
setores, é fundamental para o sucesso do PGPC. Desse percentual, 26%
concordaram plenamente, 61% concordaram e 7% concordaram com restricdes. 3%
discordaram e 1% discordaram com ressalvas. Os 2% restantes responderam “Nao

sei / Nao quero opinar”.
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Apos o K-Zero, meus colegas de unidade passaram a tratar-me como cliente
interno, melhorando os servigos que me sao prestados.

Gerentes Gerentes / Coordenadores / Funcionarios
20% 0% 20% 10% 4% 5%

0%
14% 28%

60%
Coordenadores
14% 0% 24% 36%

3%

19% @ Concordo plenamente

B Concordo
o e 0 Concordo com restrigdes
Funcionarios O N&o Sei / N3 .
0% 5% 6% 30 Sei / Nao quero opinar
13% 29% B Discordo com ressalvas
O Discordo

2% .
M Discordo totalmente

35%

Figura 50: A nocé&o do cliente interno dentro das unidades
Fonte: Dados primarios (2003)

Dos pesquisados 69% concordaram, que apds o treinamento K-Zero seus
colegas de unidade passaram a trata-los como cliente interno, melhorando os
servicos prestados. Desse percentual, 5% concordaram plenamente, 28%
concordaram e 36% concordaram com restricbes. Entre os 28% que discordaram,
4% discordaram totalmente, 10% discordaram e 14% discordaram com ressalvas.

Os 3% restantes ndo souberam ou ndo quiseram opinar.
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Apds o K-Zero, meus colegas de outras unidades, das quais recebo servigos,
passaram a tratar-me como cliente interno, melhorando os servigos prestados.
Gerentes Gerentes / Coordenadores / Funcionarios
20% 0% 20% 9% 3% 4%
0% 10%
5%

20%

60%
Coordenadores
14% 0%  10%

49%

@ Concordo plenamente

B Concordo
0O Concordo com restricdes

66%

Funcionarios

7% 4% 5%
10% 22%
6

O Na&o Sei / Nao quero opinar

B Discordo com ressalvas
@ Discordo
M Discordo totalmente

46%

Figura 51: A noc&o do cliente interno nos contatos entre diferentes unidades
Fonte: Dados primarios (2003)

Dos pesquisados, 73% concordaram que apds o treinamento K-Zero seus
colegas de outras unidades passaram a trata-los como cliente interno, melhorando
os servicos prestados. Desse percentual, 4% concordaram plenamente, 20%
concordaram e 49% concordaram com restricbes. Entre os 22% que discordaram,
3% discordaram totalmente, 9% discordaram e 10% discordaram com ressalvas. Os

5% restantes ndo souberam ou ndo quiseram opinar.
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Apos o K-Zero, houve uma melhora substancial no relacionamento entre os
colegas de trabalho na SANEPAR.

Gerentes
0% 20%

80%

Coordenadores
10% 5% 0% 5% 10%

5%

65%
Funcionarios

8% 6% 2% 9%

4%
30%

41%

Gerentes / Coordenadores / Funcionarios
6% 1% 8%

8%
4%

46%
@ Concordo plenamente

B Concordo

OConcordo com restrigbes
ON&o Sei / Nao quero opinar
B Discordo com ressalvas

@ Discordo

B Discordo totalmente

Figura 52: Efeitos nos relacionamentos interpessoais

Fonte: Dados primarios (2003)

Dos pesquisados 81% concordam que apos o K-Zero houve uma melhora
substancial nos relacionamentos interpessoais entre os colegas. Desse percentual,
8% concordaram plenamente, 27% concordaram e 49% concordaram com
restricoes. Entre os 15% que discordaram, 1% discordaram totalmente, 6%
discordaram e 8% discordaram com ressalvas. Os 4% restantes ndo souberam ou

nao quiseram opinar
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Alguns tipos de personalidade de funcionarios nunca aceitardo ou conseguirao as
mudancgas de atitudes necessarias ao Processo de Gestao pelo Comprometimento.

Gerentes Gerentes / Coordenadores / Funcionarios
o 0% 8% 5% 1%
20% 3% 33%
0% 10%
20% 60%
Coordenadores 40%
0% 5%0% @ Concordo plenamente

0%
10%

B Concordo
OConcordo com restricdes

38% ON&o Sei / Nao quero opinar
Funcionarios W Discordo com ressalvas
P 6% 16 @ Discordo

B @ Discordo totalmente

40%

Figura 53: Resisténcia e incapacidade de mudancga
Fonte: Dados primarios (2003)

Dos pesquisados, 83% concordaram que alguns tipos de personalidade de
funcionarios nunca aceitardo ou conseguirdo as mudangas de atitudes necessarias
ao Processo de Gestdo pelo Comprometimento. Desse percentual, 33%
concordaram plenamente, 40% concordaram e 10% concordaram com restrigdes.
Entre os 16% que discordaram, 1% discordaram totalmente, 5% discordaram e 3%
discordaram com ressalvas. Os 4% restantes ndo souberam ou ndo quiseram opinar

Visando captar outras percepgdes ndo abrangidas pelo questionario e mesmo
para complementa-lo, incluiu-se uma questédo aberta e opcional, a figura 54 mostra

os resultados.
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Sugestao para o sucesso do Processo de Gestao pelo Comprometimento.

Gerentes Gerentes / Coordenadores / Funcionarios
20%

46%
80%

Coordenadores
54%
38%
62%
Funcionarios
49% O Apresentou sugestdo B N&o apresentou sugestéo

51%

Figura 54: Sugestao para o sucesso do Processo de Gestao pelo Comprometimento
Fonte: Dados primarios (2003)

Dos empregados pesquisados, 54% apresentaram sugestdo para o sucesso do
PGPC, e 46% nao apresentaram sugestéo.

Na percepgao dos funcionarios, a alta administracado esta comprometida com o
Processo de Gestédo pelo Comprometimento. Observa-se na figura 31, que 68% dos
empregados pesquisados tem essa opinido. Devido a um fato, porém, recomenda-se
cautela quanto a esse resultado, j@ que 40% consideram que esse
comprometimento é restrito.

Quanto a importancia do comprometimento da alta administracdo, a maioria
absoluta, 95% concorda que ele é fundamental nesse processo.

Independéncia do comprometimento individual em relacdo ao da alta
administracao, observado na maioria das respostas, 73%, embora contrarie o que foi
afirmado na revisdo da literatura, pode ser visto como um ponto positivo, uma vez
que isso parece indicar que os empregados consideram-se capazes de se
automotivar para a Gestao pelo Comprometimento mesmo sem o comprometimento

da alta administragéo.
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A maioria, 62%, demonstra ter consciéncia da importancia do trabalho em
equipe, do esforgo coletivo na conquista de resultados mais expressivos para a
organizagao.

Mudancgas que s&o feitas na diretoria e nas geréncias apos as elei¢ées para o
governo estadual foram consideradas prejudiciais por 64% dos pesquisados. Essa
convicgao é reforgada por fatos recentes, uma vez que a partir de janeiro, assumiu
nova diretoria na empresa e logo apds, o Processo de Gestdo pelo
Comprometimento foi temporariamente suspenso, sem previsdo de para sua
retomada.

A maioria, 53%, considera que mesmo apos o K-Zero o autoritarismo e a
centralizag&o, continuam a existir na empresa. Esse estilo gerencial foi considerado,
por 77% dos respondentes, incompativel com a filosofia do Processo de Gestéo pelo
Comprometimento.

Quanto ao tratamento dispensado pelo superior hierarquico, 60% percebeu
melhora apds o treinamento K-Zero, concordando que este passou a trata-los com
mais respeito, cordialidade e consideragéao.

Dos funcionarios pesquisados, 65% notaram que apds o K-Zero seu superior
hierarquico passou a aceitar melhor suas sugestdes, utilizando-as quando sao boas
e incentivando a participacgao.

Quanto a assimilacdo das mudancas de atitudes necessarias para a
implantagdo do Processo de Gestdo pelo Comprometimento, nota-se um certo
equilibrio entre os que acham que foi completa e aqueles que discordam. Ha um
percentual maior de discordancia, 49%, contra 47% de concordancia.

A existéncia de pessoas incapazes de mudar de atitudes para adequar-se a

cultura do comprometimento, foi percebida por 83% dos pesquisados.
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Na visdo dos empregados pesquisados, € indiscutivel a eficacia dos
treinamentos ministrados para o Processo de Gestao pelo Comprometimento. Pois,
87% concordam que eles geram aumento na adesao ao referido programa.

Quanto a confianga no sucesso do Processo de Gestdo pelo
Comprometimento, 62% acredita nele. Entretanto, o resultado indica a necessidade
de medidas destinadas a aumentar a confiangca, uma vez que 28% nao acreditam e
34% acreditam com restrigdes.

Com referéncia a transmissao da filosofia da Gestdo pelo Comprometimento,
ha muita convicg¢ao de que foi bem sucedida, pois houve 76% de concordancia com
essa afirmagdo. Embora, saliente-se, houve 40% de discordéncia no segmento dos
gerentes, o que é bastante significativo por tratar-se de um segmento estratégico e
capaz de influir sobre outros grupos de empregados.

Na opinido da maioria, 62%, seu superior hierarquico pratica os valores
disseminados por meio do treinamento K-Zero.

A concordancia de que a filosofia da Gestdo pelo Comprometimento foi
adequadamente assimilada pela maioria dos empregados e administradores da
SANEPAR foi de 58%. Na auto-avaliagdo da assimilacdo dessa filosofia, 79%
acredita té-la assimilado totalmente.

Quase a totalidade, 95%, considera-se empenhada e afirma dar seu apoio e
defender o Processo de Gestao pelo Comprometimento.

O grupo de empregados que foi apontado por mais pessoas como sendo o que
menos assimilou a filosofia do programa, foi o grupo dos empregados de base com
32% dos respondentes. Isso ndo chega a ser um problema, ja que este grupo é
considerado o mais facil de ser trabalhado, além de ser influenciado pelos niveis

hierarquicos superiores.
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A grande maioria, 95% dos respondentes, concorda que a conscientizagao
para que todos tenham sempre em mente os objetivos gerais da empresa ao tracar
as metas das unidades e setores, é fundamental para o sucesso do Processo de
Gestao pelo Comprometimento.

Os servigos prestados pelos colegas dentro da mesma unidade, apos o
treinamento K-Zero, na opinido da maioria, 69% melhoraram. Quando se fala da
percepgao quanto a melhora nos servigos prestados por colegas de outras unidades,
a percepcao indica um resultado ainda melhor, 73% concordam na sua melhora
apoés o K-Zero.

O relacionamento entre colegas de trabalho, fator primordial para a sinergia
positiva nos processos organizacionais, teve uma percepcédo de melhora por parte
de 81% dos respondentes.

A resisténcia a mudancga, natural na maioria das pessoas, mas que em
algumas é maior, por isso, segundo 83% das opinides, pessoas desse ultimo tipo
jamais aceitardo ou conseguirdo mudar suas atitudes, adequando-as ao Processo
de Gestéo pelo Comprometimento.

A maioria das pessoas apresentou sugestdo para o sucesso do Processo de
Gestao pelo Comprometimento. As sugestdes foram relacionadas, classificadas em
ordem decrescente por numero de ocorréncias e apresentadas a seguir, na tabela 2,

precedidas deste numero:



Tabela 2: Sugestoes para o sucesso do PGPC
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Numero de Ocorréncias / Sugestao

12 Manter constante programa de treinamento para relembrar

10 Integracao entre colaboradores e unidades em torno dos objetivos da Sanepar

7
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Exemplos vindos da diretoria

Comprometimento da empresa, ndo ignorando o salario e perdas
Praticar os valores disseminados por meio do K-Zero

Os gerentes precisam abrir-se mais as mudancgas

Trabalhar mais os coordenadores

Convencer os novos dirigentes a manter o programa, pois esta dando certo.

Mais reconhecimento aos empregados
Aumentar o comprometimento da Diretoria
Adaptacao a nova realidade politica

Retomar o Processo de Gestao pelo Comprometimento o mais rapido possivel

Melhorar a comunicagao entre os setores

Igualdade no treinamento independente do nivel hierarquico
Cumprir o combinado entre empresa e empregados (PPR 2002)
Conscientizar cada um da necessidade de mudancas
Vencer as resisténcias

Trabalhar mais os aspectos comportamentais

Substituir o controle pela lideranca

Empatia nas relagdes

Recompensas e incentivos financeiros

Mudar estrutura organizacional

Motivar funcionarios mais antigos que se encontram apaticos
Mais respeito para com os funcionarios

Mais empatia entre os colegas

Mais coeréncia entre o que se prega e o que se faz

Maior valorizacdo das pessoas

Incentivo aos que aderem com facilidade

Deve haver recompensa pelos esforgcos

Definir metas claras e divulga-las

Comprometimento da empresa, dando melhores condi¢cdes de trabalho.

Vencer o corporativismo
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Numero de Ocorréncias / Sugestao

1

[P . NG . N L. L\ N S . N . YL N N S U U U U N U U U U N

Tratamento justo e equitativo entre funcionarios efetivos e contratados

Trabalho em equipe / conjunto

Trabalhar o campo da satisfagdo emocional, espiritual e pessoal

Trabalhar mais os gerentes e coordenadores
Trabalhar mais os funcionarios de base

Todos deveriam participar dos treinamentos juntos
Superiores hierarquicos devem praticar a transparéncia
Revisao constante da metodologia

Plano de cargos / oportunidade de ascensao
Penalidade aos descomprometidos

Participagéo obrigatodria para todos nos treinamentos
Ouvir mais e falar menos

Motivagao

Monitoramento e avaliagdo do programa

Melhor disseminagao dos conceitos em todos os niveis
Melhor capacitacao dos multiplicadores

Mais treinamento técnico / funcional

Mais divulgagao

Mais dialogo entre colegas e chefia

Integragdo com outros programas

Exemplo de gerentes

Ensinar o que € empatia a coordenadores e funcionarios
Comprometimento da diretoria

Incentivar o benchmarking

Avaliagao in loco do tratamento dado pelos coordenadores a seus subordinados

Reunides para acompanhar cumprimento das metas
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4.3 ANALISES E CONTRIBUICOES

Este item apresenta as analises dos dados obtidos com a aplicagdo do
questionario, seguidas das contribuicbes que puderam ser identificadas por meio de

tal atividade.

4.3.1 Analise dos Resultados

Diante da analise dos resultados da presente pesquisa, o que pode-se avaliar
sobre a implantacdo do Processo de Gestdo pelo Comprometimento na SANEPAR,
considerando, diferentes aspectos, apresenta-se nos préximos paragrafos.

Quanto a necessidade de certeza do comprometimento da alta administracao,
a maioria dos empregados € de opinido que o comprometimento individual n&o
depende do da administragdo. Por outro lado, quase a totalidade concordou que o
comprometimento da alta administracdo € fundamental para o Processo de Gestao
pelo Comprometimento, sendo que a maioria acredita no comprometimento dela.
Pode-se, portanto, constatar que tanto na percepgdo dos empregados, como na
opinido dos autores pesquisados, é imprescindivel o apoio irrestrito da alta
administracdo. Sugestbes apresentadas para 0 sucesso do programa,
recomendando mais exemplos vindos da diretoria reforgam essa percepgao.

A necessidade de complementar os esforgos individuais com agdes coletivas e
trabalho em equipe foi evidenciada pelas respostas, onde a maioria dos empregados
revelou concordar com essa idéia. Tal percepgao foi apoiada por sugestdes no
sentido de melhorar a integragdo entre funcionarios, entre os niveis hierarquicos,

entre diferentes areas, mais dialogo entre superior e subordinado, mais trabalho em
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equipe, enfim, acbes direcionadas a canalizagdo dos esforgos para os objetivos
maiores da SANEPAR.

A descontinuidade administrativa provocada pela alternancia de partidos no
governo estadual, embora inevitavel e saudavel em fungdo do exercicio da
democracia, foi considerada prejudicial. Deve-se ressaltar, entretanto, que toda
mudancga traz consigo, em geral, vantagens e desvantagens, mas uma vez que
esteja consolidada a cultura do comprometimento no corpo funcional, mesmo em
situagbes adversas, os empregados certamente, em fun¢do dela, procurardo em
primeiro lugar os objetivos organizacionais.

A persisténcia do estilo autoritario em administradores, gerentes,
coordenadores, foi revelada pela opinido da maioria, sendo que este estilo foi
considerado inadequado ao Processo de Gestdo pelo Comprometimento. Apesar
das constatacdes anteriores, péde-se perceber bons resultados decorrentes do
programa, pois houve percepgao, pela maioria de melhora no tratamento recebido
de seu superior hierarquico, bem como maior abertura a participagdo dos
subordinados nas decisdes.

Os resultados indicam que os treinamentos ministrados foram eficazes, uma
vez que foram percebidas melhoras em diversos aspectos trabalhados pelo
programa, tais como: relacionamento interpessoal; servigos prestados aos clientes
internos.

Constatou-se que ha consciéncia por parte da maioria da supremacia dos
objetivos organizacionais sobre preferéncias pessoais ou interesses de grupos ou

areas especificas.
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Pode-se dizer, ainda, em fungdo da opinido dos empregados, bem como dos
resultados do programa por eles percebidos, que a filosofia do programa foi

adequadamente transmitida e assimilada por todos os segmentos da organizacao.

4.3.2 Contribuicbes

Os resultados da presente pesquisa permitem vislumbrar algumas
oportunidades de melhoria no programa em analise. Assim, levantaram-se algumas
sugestbes como contribuicdo para a manutengao, continuidade e desenvolvimento
da Cultura do Comprometimento na SANEPAR.

Manter constante programa de treinamento visando: relembrar o que ja foi
repassado, mantendo os patamares alcangados; desenvolver a cultura
organizacional, por meio do avango na consciéncia dos empregados, produzindo
atitudes maduras nos relacionamentos internos e externos e, consequentemente
melhores resultados para a empresa e maior bem estar para as pessoas no
ambiente de trabalho.

Utilizar os meios de comunicagdo interna na divulgacdo de mensagens e
eventos, com o fim de manter e aumentar a motivagdo para o comprometimento,
divulgando exemplos a serem seguidos e reforgando o comprometimento da
administracao para com o Processo de Gestao pelo Comprometimento.

A resisténcia a mudanga, um dos maiores obstaculos, pode ter origem no perfil
psicologico da pessoa. Assim, simples treinamentos, para algumas pessoas podem
ser insuficientes para que elas assimilem e coloquem em pratica as mudancas
comportamentais necessarias. Mesmo tendo assimilado a filosofia e concordando

com ela determinadas pessoas tém dificuldade em adotar posturas diferentes nas
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suas atitudes no ambiente de trabalho. As dificuldades psicolégicas internas,
possivelmente no subconsciente poderdo ser superadas com ajuda de profissional
da area da psicologia. Sugerem-se, portanto para tais pessoas, trabalhos de
psicoterapia em grupo ou individual, a fim de ajuda-las a vencer seus conflitos
psicologicos internos que refletem em comportamentos inadequados nos

relacionamentos de trabalho.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDAGOES

Este capitulo tem o intuito de demonstrar os resultados obtidos no
desenvolvimento desta pesquisa. Para tal, os objetivos propostos foram aqui
transcritos visando demonstrar o alcance de cada um individualmente, destacando
em que pontos da pesquisa estes foram atingidos. Na sequéncia, finalizando o
capitulo e também esta dissertagédo, foram sugeridos alguns estudos que podem ser
efetivados para que se consiga adicionar novos conhecimentos a engenharia de
producdo, por meio da gestdo pelo comprometimento, respaldando na experiéncia

pratica, a teoria existente e o0 conhecimento empirico em métodos cientificos.

5.1 ALCANCE DOS OBJETIVOS

Com referéncia a cada um dos objetivos propostos, foi possivel verificar:

Objetivo especifico a: descrever o desenvolvimento do programa Processo
de Gestao pelo Comprometimento.

A descricdo completa do programa, mediante suas etapas e projetos, foi
apresentada nos itens 4.2.1 Descricdto do Processo de Gestdo pelo
Comprometimento da SANEPAR, nele foram explicitados os objetivos do programa,
os quais enfatizam a consolidacdo de uma base cultural de comprometimento dos
colaboradores, bem como o estabelecimento de uma base motivacional para o
comprometimento entre as pessoas e destas para com o sistema organizacional.

Objetivo especifico b: analisar as etapas planejadas para sua implantagao.

O item 2.5, Implantagdo do Endomarketing, apresenta as bases tedricas sob a

otica de renomados autores, para a implantacdo desse tipo de projeto, entre as
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principais, constam recomendacdes para o inicio, para o desenvolvimento e para a
manutencdo de um processo de endomarketing. A analise das etapas foi
apresentada no item 4.2.2 Projetos para implantacdo da Gestdo pelo
Comprometimento, onde, além da descricdo das etapas planejadas e executadas,
foram analisadas as etapas do Processo de Gestdo pelo Comprometimento,
desvendando seu funcionamento, objetivos e metas. Os projetos para a implantagéo
do PGPC foram relacionados e descritos um a um, quanto aos objetivos a atingir,
quanto ao funcionamento, as etapas e sub-projetos empregados.

Objetivo especifico c: avaliar resultados decorrentes das etapas ja
executadas.

A percepcao dos resultados alcangados por meio das mudangas introduzidas
nos processos internos da organizagado pelo programa Processo de Gestdo pelo
Comprometimento, foi demonstrada no item 4.2.3, Resultados da aplicacdo do
questionario, donde se pode obter um diagndstico semelhante uma pesquisa de
clima, que como sugerem Bekin (1995) e Brum (1998) fornece um diagnostico do
nivel em que se encontra a cultura organizacional, que determina o
comprometimento das pessoas.

Objetivo especifico d: propor medidas para continuidade e melhoria do
processo.

As medidas sugeridas constam no item 4.3.2 Contribuicbes, onde com base
nos resultados obtidos por meio da revisao da literatura, foi possivel identificar areas
prioritarias onde cabiam agdes visando assegurar a continuidade e também o

aperfeicoamento do processo de implantacdo da Gestao pelo Comprometimento.
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O exposto possibilitou concluir que os objetivos deste estudo de caso foram
atendidos com sucesso. Sugerir alguns estudos que dardo continuidade e

complementardo esta pesquisa é o objetivo do préximo topico.

5.2 SUGESTOES DE ESTUDOS COMPLEMENTARES

A gestdo empresarial é um desafio diario, diante disso, seu estudo abrange
multiplos aspectos que podem influir para a obtencédo da eficacia na organizagao. E
necessario que a administracdo tenha uma visdo ampla, fornecida através de uma
abordagem holistica que lhe permita implementar agbes capazes de abranger o
maior numero destes aspectos.

O exposto evidencia a necessidade de estudos complementares a este. Os
empregados precisam manter-se preparados para atender aos anseios dos clientes
e a administragdo precisa conhecer as necessidades de seus funcionarios, dando-
Ihes condi¢des de trabalho e estimulando o desenvolvimento do potencial de cada
um.

Assim, visando dar continuidade ao presente, bem como complementa-lo,
apresentam-se como oportunos os seguintes estudos:

» Avaliacgo da Comunicacdo Interna como Instrumento para o
Desenvolvimento da Confianca nas Relagdes Entre Empresa e
Empregados na SANEPAR.

» Anadlise dos Fatores de Desenvolvimento da Motivagdo para o
Comprometimento nos Empregados da SANEPAR,;

» Analise das Causas Mais Comuns da Resisténcia as Mudancas Propostas

por Novos Programas ou Projetos na SANEPAR.
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APENDICES

APENDICE A - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

DADOS DO ENTREVISTADO: nome, fungao, nivel de escolaridade, telefone de
contato.

|. ENTREVISTA COM MULTIPLICADORES DO K-ZERO

1. Vocé é multiplicador do Programa K-zero. Fale-me sobre essa experiéncia.

2. Comente sobre a expectativa inicial quanto ao resultado desta etapa (K-zero).

3. Fale sobre a preparacdo dos multiplicadores para ministrar esse treinamento a
todos os empregados (treinamento recebido pelos multiplicadores / instituigao/
local / instrutores) e as etapas ja implementadas.

4. Comente sobre os resultados percebidos do treinamento (K-zero).

5. Fale sobre a continuidade do programa (etapas posteriores a ser realizadas).

6. E natural na implantacdo de programas como esse a ocorréncia de alguma

resisténcia. Fale sobre este aspecto no caso da SANEPAR e como foi ou esta
sendo superado esse problema.

DADOS DO ENTREVISTADO 1

Nome: José Antonio Uba

Cargo: Coordenador (multiplicador do K-Zero)

Nivel de Escolaridade: Graduacao

Telefone de contato: 45

1. Vocé é multiplicador do Programa K-zero. Fale-me sobre essa experiéncia.

R: Foi uma experiéncia fantastica, pois pude conhecer os conceitos do programa
com maior profundidade e para mim, que ja sou professor, serviu como mais um
aprendizado, pois desenvolvemos algumas novas técnicas de ministrar aulas que
vieram a somar as que eu ja conhecia. Com relagdo ao K-zero, posso dizer que é
uma grande ferramenta administrativa, desde que os administradores saibam usa-la
e para os demais colaboradores, o K-zero serviu como uma reflexdo sobre o seu
comportamento diario, ndo sO6 na empresa, mas também em casa ou na
comunidade. Foi este o principal conteudo que procuramos repassar nos
treinamentos.

2. Comente sobre a expectativa inicial quanto ao resultado desta etapa (K-zero).

R: Tinhamos uma expectativa inicial de que o "treinamento" de nossos
colaboradores fosse, talvez, entendido por eles como mais um treinamento que eles
seriam obrigados a participar. Observamos, porém, que apos as primeiras turmas o
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cenario mudou e os colaboradores acabaram vendo que aquele "treinamento" era
algo bom e que estava trazendo beneficios a eles e ao grupo como um todo, apesar
de algumas resisténcias e conflitos, mas que n&o chegaram a atrapalhar o
desenvolvimento do trabalho como um todo.

3. Fale sobre a preparacdo dos multiplicadores para ministrar esse treinamento a
todos os empregados (treinamento recebido pelos multiplicadores / instituicao/ local /
instrutores) e as etapas ja implementadas.

R: Posso dizer que o treinamento dos multiplicadores foi muito bom, pois foi levado
muito a seério por todos os participantes e pela equipe da empresa contratada como
consultora do programa, inclusive com uma rigorosa sele¢cao das pessoas que iriam
atuar como multiplicadores. Tenho certeza que estes multiplicadores
desempenharam de forma brilhante o seus papeis.

4. Comente sobre os resultados percebidos do treinamento (K-zero).

R: No meu entender, o resultado foi positivo, pois as pessoas comegaram a refletir e
pensar mais a respeito de suas atitudes e observar mais as atitudes dos outros, o
que fez com que elas iniciassem um processo de comportamento, visando o
comprometimento. Isto melhorou, de certa forma, o relacionamento entre as pessoas
na empresa, pois a todo o momento os conceitos disseminados pelo K-zero séo
evocados por elas, como por exemplo, a transparéncia, a afetividade, o espirito
desarmado, a auto-estima, etc.

5. Fale sobre a continuidade do programa (etapas posteriores a ser realizadas).

R: N&o tenho o que falar, pois ndo sei o que vai acontecer com o programa daqui
para a frente. Mas na minha opinido ele ndo deve parar, pois surtiu resultados
positivos e, no meu entender, ele deve ser retomado o mais rapido possivel, para
nao cair em descreédito, como ocorreu com tantos outros que tivemos na empresa.

6. E natural na implantacdo de programas como esse, a ocorréncia de alguma
resisténcia. Fale sobre este aspecto no caso da SANEPAR e como foi ou esta sendo
superado esse problema.

R: Com certeza houve e ainda ha resisténcia por parte de pessoas dos diversos
niveis da empresa, pois isto € natural num processo de mudanga de comportamento,
onde mexemos com a estabilidade emocional das pessoas, porém o importante € a
continuidade do processo, pois aqueles que tem alguma resisténcia inicial,
certamente nao resistirdo mais se souberem que o processo tem continuidade e que
€ irreversivel. S6 depende da vontade por parte de quem decide.

DADOS DO ENTREVISTADO 2

Nome: Antonio da Silva

Cargo: Coordenador Comercial (multiplicador do K-Zero)

Nivel de Escolaridade: Graduacgao

Telefone de contato: 220-1284 / 9973-3376

1. Vocé é multiplicador do Programa K-zero. Fale-me sobre essa experiéncia.

R: Ser instrutor da KO € para mim motivo de realizagdo pessoal, pois alem de gostar
da area e procuro sempre ajudar as pessoas na melhoria dos relacionamentos
pessoais.
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Quando da realizagdo do treinamento a todos os empregados me inscrevi, como
voluntario, para ser multiplicador interno desse conhecimento, entendendo que
poderia ajudar os demais colegas no entendimento e assimilacdo desses novos
conceitos.

2. Comente sobre a expectativa inicial quanto ao resultado desta etapa (K-zero).

R: Quando trabalhamos com pessoas sabemos que nem todos assimilam e colocam
em pratica as informagdes recebidas por diversos motivos. A meta do kO era atingir
100% dos empregados e colaboradores. O repasse foi feito em 16 horas de
treinamento intensivo a diversas turmas conforme as rotinas e determinacdo das
areas.

Tive a oportunidade de ser multiplicador nas regides Sudoeste, Oeste e Norte do
Estado do Parana, abrangendo diversas unidades de negdécios da empresa.

3. Fale sobre a preparacdo dos multiplicadores para ministrar esse treinamento a
todos os empregados (treinamento recebido pelos multiplicadores / instituicao/ local /
instrutores) e as etapas ja implementadas.
R: Fiz um treinamento intensivo de 40 horas em Curitiba com a empresa consultora
CERQUEIRA - Consultoria e Associados, com parte tedrica e pratica, inclusive com
filmagens para melhorar as posturas em sala de aula, material didatico e de apoio,
etc.
O treinamento iniciou de uma forma inédita na empresa, ou seja, da Diregéo
Estratégica e apds aos empregados e os valores desenvolvidos foram:

e Envolvimento

» Comprometimento

» Auto Estima

» Alavancagem

» Espirito desarmado

» Afetividade

* Transparéncia

» Concessao e Conquista

4. Comente sobre os resultados percebidos do treinamento (K-zero).

R: O KO veio para Sanepar com intuito de melhorar as relagdes entre as pessoas
nas atitudes diarias, tornando as relagbes mais harmoniosas e os ambientes de
trabalho mais agradaveis, através de uma reflexdo nas atitudes diarias melhorando
assim o clima organizacional.

Como este processo interfere na cultura da empresa, nao € um trabalho muito facil e
as mudangas sdo de meédio e longo prazo. Houve mudangas significativas nas
relagdes entre os empregados, pois quebrou alguns paradigmas.

Sugerimos consultar alguns empregados que participaram nessa etapa.

5. Fale sobre a continuidade do programa (etapas posteriores a ser realizadas).
R:
O QUE E KO0 = KAIZEN

KAI = MUDANCA
ZEN = PARA MELHOR
0 = E o primeiro de uma série de outras etapas a serem programadas —
K1,K2, etc.
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Foi implantado na sua totalidade até 2002 e o K1 somente para algumas liderancgas.
Atualmente em fungcdo das mudangas estratégicas na empresa nao temos
informacgé&o sobre a continuidade do programa ou outras etapas programadas.

6. E natural na implantacdo de programas como esse, a ocorréncia de alguma
resisténcia. Fale sobre este aspecto no caso da SANEPAR e como foi ou esta sendo
superado esse problema.

Entendemos que temos duas maneiras de aplicar novos conhecimentos e obter
resultados, as pessoas assimilam e colocam em pratica de imediato ou se adaptam
aos poucos. Quem deve mudar as atitudes em primeiro lugar sou EU e ndo o
OUTRO e sempre ha resisténcias naturais nestes processos de mudanga. Ninguém
€ obrigado a mudar comportamentos na sua vida.

DADOS DO ENTREVISTADO 1

Nome: Joraci

Cargo: Assistente Social (multiplicador do K-Zero)

Nivel de Escolaridade: Graduacao

Telefone de contato: 45 220-1212

1. Vocé é instrutora do Programa K-zero. Fale-me sobre essa experiéncia.

R: Sim, sou instrutora, repassei o conteudo do programa para 22 turmas nas cidades
de Cascavel, Toledo, Assis Chateaubriand, Foz do Iguacgu, Lapa, Unido da Vitoria,
Arapongas, Londrina e Curitiba. O trabalho com desenvolvimento do potencial
humano é muito gratificante, principalmente porque acredito que o ser humano é
passivel de mudancga, porém ela € de dentro para fora, onde a decisao é de cada
uma.

2. Comente sobre a expectativa inicial quanto ao resultado desta etapa (K-zero).

R: Como o Kaizen trabalha o comprometimento das pessoas enfocando a auto-
estima, empatia, afetividade, transparéncia, alavancagem, espirito desarmado, a
expectativa inicial era que o0s empregados interiorizassem o0s conceitos e
colocassem em pratica no dia-a-dia.

3. Fale sobre a preparagao dos instrutores para ministrar esse treinamento a todos
os empregados (instituicdo/ local / instrutores) e as etapas ja implementadas.

R: Em todos os cursos € providenciado com antecedéncia, instrutores, local, numero
de participantes, material a ser utilizado, coffee-break. Na SANEPAR iniciou-se com
diretores, gerentes, coordenadores e facilitadores, que foram os multiplicadores para
todos os empregados.

4. Comente sobre os resultados percebidos do treinamento (K-zero).

R: Geralmente em trabalhos de grupo percebemos que algumas pessoas
apresentam mudangas no comportamento e atitudes e outras nao, pois o processo €
individual, lento e gradual, porém a decisdo de mudancga esta em cada um.

5. Fale sobre a continuidade do programa (etapas posteriores a ser realizadas).
R: O programa consiste do KO ao K7, cada um enfocando o seu conteudo, na
empresa foi realizado até o momento o KO e K1.
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6. E natural na implantacdo de programas como esse a ocorréncia de alguma
resisténcia. Fale sobre este aspecto no caso da SANEPAR e como foi ou esta sendo
superado esse problema.

R: Geralmente quando a empresa decide trabalhar alguns aspectos nos
empregados sempre existe a resisténcia dos mesmos, em participar, sempre
observando que ndo da certo, e nas 22 turmas, que tive o prazer de acompanhar foi
bem visivel, pois 0 ser humano € muito resistente a qualquer mudanca pelo “medo
do desconhecido” e quando se fala em mudancga de cultura € mais delicado ainda, e
para o instrutor € uma situagdo bem complicada pois pode colocar a perder todo o
trabalho, mas como ele é institucional, todos os empregados participam, e o instrutor
mesmo n&o concordando com alguns questionamentos deve respeitar o
pensamento e modo de agir de cada um, mas claro nao perder o foco no objetivo do
trabalho.
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APENDICE B - QUESTIONARIO

PREZADO COLEGA

Este questionario ¢ parte de minha pesquisa destinada a elaboragdo de dissertagdo a ser
apresentada ao Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Produgdo da Universidade
Federal de Santa Catarina.

O tema é: PROCESSO DE GESTAO PELO COMPROMETIMENTO: UM ESTUDO DE
CASO NO SETOR DE SANEAMENTO BASICO.

Peco sua colaboragdo no preenchimento do mesmo e posterior envio através do malote da
empresa, utilizando etiqueta de endereg¢o que se encontra dentro do envelope.

Nao foi solicitada identificacdo para preservar o anonimato dos respondentes.

Em caso de duvida, favor ligar 45 224-1115 ramal 25 Leonardo.

Ao responder o questionario favor considerar o periodo anterior a Janeiro de 2003.

Antecipadamente agradeco sua colaboragao.

Um abrago,

Leonardo Rafael Falkovski
USAV — CASCAVEL

':': QUESTIONARIO

Para responder faga um circulo sobre o numero correspondente a sua resposta.

1) Participei integralmente de todas as etapas de treinamento do programa (k-zero).
1-SIm
2 - NAO

2) A administragdo (Presidente e diretoria) esta comprometida com o Processo de Gestdo pelo

Comprometimento (K-zero, K-1).
1 — CONCORDO PLENAMENTE
2 — CONCORDO
3 — CONCORDO COM RESTRIGCOES
4 — NAO SEI/ NAO QUERO OPINAR
5 — DISCORDO COM RESSALVAS
6 — DISCORDO
7 — DISCORDO TOTALMENTE
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3) O comprometimento da alta administragéo (Presidente e Diretoria) € fundamental para o sucesso

do Processo de Gestéao pelo Comprometimento.
1 — CONCORDO PLENAMENTE
2 — CONCORDO
3 — CONCORDO COM RESTRIGCOES
4 — NAO SEI/ NAO QUERO OPINAR
5 — DISCORDO COM RESSALVAS
6 — DISCORDO
7 — DISCORDO TOTALMENTE

4) Meu comprometimento com o Processo de Gestdo pelo Comprometimento independe do

comprometimento da alta administragéo.
1 — CONCORDO PLENAMENTE
2 — CONCORDO
3 — CONCORDO COM RESTRIGCOES
4 — NAO SEI/ NAO QUERO OPINAR
5 — DISCORDO COM RESSALVAS
6 — DISCORDO
7 — DISCORDO TOTALMENTE

5) As agles individuais sdao mais importantes que agdes coletivas no esforgo para melhoria da

qualidade e para a obtengéo de bons resultados pela SANEPAR.
1 — CONCORDO PLENAMENTE
2 — CONCORDO
3 — CONCORDO COM RESTRIGCOES
4 — NAO SEI / NAO QUERO OPINAR
5 — DISCORDO COM RESSALVAS
6 — DISCORDO
7 — DISCORDO TOTALMENTE

6) Apos a mudanga no executivo estadual, normalmente sdo feitas mudangas na diretoria e nas

geréncias da empresa. Esse fato é prejudicial ao Processo de Gestéo pelo Comprometimento.
1 — CONCORDO PLENAMENTE
2 — CONCORDO
3 — CONCORDO COM RESTRIGCOES
4 — NAO SEI/ NAO QUERO OPINAR
5 — DISCORDO COM RESSALVAS
6 — DISCORDO
7 — DISCORDO TOTALMENTE

7) Apos os treinamentos ministrados visando o Processo de Gestdo pelo Comprometimento,

existe mais na SANEPAR o estilo autoritario e centralizador de gerenciar.
1 — CONCORDO PLENAMENTE
2 — CONCORDO
3 — CONCORDO COM RESTRIGCOES
4 — NAO SEI / NAO QUERO OPINAR
5 — DISCORDO COM RESSALVAS
6 — DISCORDO
7 — DISCORDO TOTALMENTE

nao

8) O autoritarismo e a centralizagdo das decisdes e informagbes sao compativeis com a Gestéo pelo

Comprometimento.
1 — CONCORDO PLENAMENTE
2 — CONCORDO
3 — CONCORDO COM RESTRIGCOES
4 — NAO SEI / NAO QUERO OPINAR
5 — DISCORDO COM RESSALVAS
6 — DISCORDO
7 — DISCORDO TOTALMENTE

9) Meu superior hierarquico imediato, apds o treinamento K-zero passou a tratar-me com mais

respeito, cordialidade e consideracéo.
1 — CONCORDO PLENAMENTE
2 — CONCORDO
3 — CONCORDO COM RESTRIGCOES
4 — NAO SEI / NAO QUERO OPINAR
5 — DISCORDO COM RESSALVAS
6 — DISCORDO
7 — DISCORDO TOTALMENTE
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10) Meu superior hierarquico imediato, apds o treinamento K-zero, aceita melhor receber sugestdes

de seus subordinados, as utiliza quando s&o boas e incentiva a participagao.
1 — CONCORDO PLENAMENTE
2 — CONCORDO
3 — CONCORDO COM RESTRIGCOES
4 — NAO SEI/ NAO QUERO OPINAR
5 — DISCORDO COM RESSALVAS
6 — DISCORDO
7 — DISCORDO TOTALMENTE

11) Todos os empregados assimilaram as mudangas de atitudes necessarias para a implantagéo do

Processo de Gestédo pelo Comprometimento.
1 — CONCORDO PLENAMENTE
2 — CONCORDO
3 — CONCORDO COM RESTRIGCOES
4 — NAO SEI/ NAO QUERO OPINAR
5 — DISCORDO COM RESSALVAS
6 — DISCORDO
7 — DISCORDO TOTALMENTE

12) A aplicacdo de programas de treinamento (K-Zero, K-1, Use o bom senso) aumenta a adeséo ao

Processo de Gestéao pelo Comprometimento.
1 — CONCORDO PLENAMENTE
2 — CONCORDO
3 — CONCORDO COM RESTRIGCOES
4 — NAO SEI/ NAO QUERO OPINAR
5 — DISCORDO COM RESSALVAS
6 — DISCORDO
7 — DISCORDO TOTALMENTE

13) O Processo de Gestao pelo Comprometimento sera implantado com sucesso na SANEPAR.
1 — CONCORDO PLENAMENTE
2 — CONCORDO
3 — CONCORDO COM RESTRIGCOES
4 — NAO SEI / NAO QUERO OPINAR
5 — DISCORDO COM RESSALVAS
6 — DISCORDO
7 — DISCORDO TOTALMENTE

14) A filosofia do Processo de Gestdo pelo Comprometimento, foi adequadamente transmitida para

maioria dos empregados e administradores da empresa.
1 — CONCORDO PLENAMENTE
2 — CONCORDO
3 — CONCORDO COM RESTRIGCOES
4 — NAO SEI/ NAO QUERO OPINAR
5 — DISCORDO COM RESSALVAS
6 — DISCORDO
7 — DISCORDO TOTALMENTE

15) Meu superior hierarquico pratica os valores disseminados através do treinamento K-ZERO.
1 — CONCORDO PLENAMENTE
2 — CONCORDO
3 — CONCORDO COM RESTRIGCOES
4 — NAO SEI/ NAO QUERO OPINAR
5 — DISCORDO COM RESSALVAS
6 — DISCORDO
7 — DISCORDO TOTALMENTE

16) A filosofia do Processo de Gestdo pelo Comprometimento foi adequadamente assimilada pela

maioria dos empregados e administradores da SANEPAR.
1 — CONCORDO PLENAMENTE
2 — CONCORDO
3 — CONCORDO COM RESTRIGCOES
4 — NAO SEI/ NAO QUERO OPINAR
5 — DISCORDO COM RESSALVAS
6 — DISCORDO
7 — DISCORDO TOTALMENTE



17) Assimilei completamente a filosofia do Processo de Gestédo pelo Comprometimento (K-zero).
1 — CONCORDO PLENAMENTE
2 — CONCORDO
3 — CONCORDO COM RESTRIGCOES
4 — NAO SEI / NAO QUERO OPINAR
5 — DISCORDO COM RESSALVAS
6 — DISCORDO
7 — DISCORDO TOTALMENTE
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18) Defendo, apoio e empenho-me para o sucesso do Processo de Gestdo pelo Comprometimento.

1 — CONCORDO PLENAMENTE

2 — CONCORDO

3 — CONCORDO COM RESTRIGCOES
4 — NAO SEI / NAO QUERO OPINAR
5 — DISCORDO COM RESSALVAS

6 — DISCORDO

7 — DISCORDO TOTALMENTE

19) Na sua opinido, que grupo de empregados menos assimilou a filosofia do Processo de Gestao

pelo Comprometimento?
1 — FUNCIONARIOS DE BASE (SEM CARGO DE COORDENAGAO OU DE GERENCIA)
2 — COORDENADORES
3 — GERENTES
4 — DIRETORIA
5 — NAO SEI / NAO QUERO OPINAR

20) A conscientizagao para que todos tenham sempre em mente os objetivos gerais da SANEPAR ao
tracar as metas das unidades e setores, é fundamental para o sucesso do Processo Gestao pelo

Comprometimento.
1 — CONCORDO PLENAMENTE
2 — CONCORDO
3 — CONCORDO COM RESTRIGCOES
4 — NAO SEI / NAO QUERO OPINAR
5 — DISCORDO COM RESSALVAS
6 — DISCORDO
7 — DISCORDO TOTALMENTE

21) Ap6s o K-Zero, meus colegas de unidade passaram a tratar-me como cliente interno, melhorando

0s servigos que me sao prestados.
1 — CONCORDO PLENAMENTE
2 — CONCORDO
3 — CONCORDO COM RESTRIGCOES
4 — NAO SEI/ NAO QUERO OPINAR
5 — DISCORDO COM RESSALVAS
6 — DISCORDO
7 — DISCORDO TOTALMENTE

22) Apos o K-Zero, meus colegas de outras unidades das quais recebo servigos passaram a tratar-me

como cliente interno, melhorando os servigos prestados.
1 — CONCORDO PLENAMENTE
2 — CONCORDO
3 — CONCORDO COM RESTRIGCOES
4 — NAO SEI/ NAO QUERO OPINAR
5 — DISCORDO COM RESSALVAS
6 — DISCORDO
7 — DISCORDO TOTALMENTE

23) Apos o K-zero, houve uma melhora substancial no relacionamento entre os colegas de trabalho

na SANEPAR.
1 — CONCORDO PLENAMENTE
2 — CONCORDO
3 — CONCORDO COM RESTRIGCOES
4 — NAO SEI/ NAO QUERO OPINAR
5 — DISCORDO COM RESSALVAS
6 — DISCORDO
7 — DISCORDO TOTALMENTE
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24) Alguns tipos de personalidade de funcionarios nunca aceitardo ou conseguirdo as mudangas de

atitudes necessarias ao Processo de Gestao pelo Comprometimento.
1 — CONCORDO PLENAMENTE
2 — CONCORDO
3 — CONCORDO COM RESTRIGCOES
4 — NAO SEI/ NAO QUERO OPINAR
5 — DISCORDO COM RESSALVAS
6 — DISCORDO
7 — DISCORDO TOTALMENTE

A préxima questéo € discursiva. Escreva sua opinido:

25) Sugestéo para o sucesso do Processo de Gestao pelo Comprometimento.




