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RESUMO

MORAES, Flavio Eduardo Téfani de. O endomarketing como estratégia para o
comprometimento dos clientes internos da Policia Militar de Minas Gerais —
PMMG. 2003. 163f. Dissertagdo (Mestrado em Engenharia de Produgéo) — Centro
Tecnoldégico, Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis.

Neste estudo, € possivel analisar como o processo de adocdo do endomarketing
pode ser viabilizado pelas organizagbes de forma estratégica, com a finalidade de
alcancar a melhoria nas relagdes com o seu publico interno e, consequentemente,
buscar um maior nivel de comprometimento de ambas as partes. A pesquisa,
realizada na Policia Militar de Minas Gerais, levantou dados a respeito da imagem
que os empregados tém da organizagdo, as suas percepg¢des com relagdo a
comunicacgao interna, salarios, treinamento, subordinagdo e atividades sociais
desenvolvidas pela instituicdo. Os resultados confirmam a importadncia de a
organizagao voltar o seu foco também para o cliente interno, entendendo que o
comprometimento do pessoal com as atividades desenvolvidas pela instituicao é

fator fundamental para a busca da vantagem competitiva.

Palavras-chave: endomarketing, vantagem competitiva, comprometimento, cliente

interno.



ABSTRACT

MORAES, Flavio Eduardo Téfani de. O endomarketing como estratégia para o
comprometimento dos clientes internos da Policia Militar de Minas Gerais —
PMMG. 2003. 163f. Dissertagdo (Mestrado em Engenharia de Produgéo) — Centro
Tecnoldgico, Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis.

In this study, is possible to analyze how the process of adoption of endomarketing
can be made possible by the organization in a strategical form, with the purpose of
reaching the improvement in the relations with its internal public and, consequently,
to search a bigger level of commitment of both parts. The research, carried through
in the Military Police of Minas Gerais, shows informations regarding to the picture that
the employees have of the organization, its perceptions related to the internal
communication, wages, training, subordination and social activities developed by the
institution. The results confirm the importance of the organization to also focus in the
internal customer, understanding that the commitment of the staff to the activities

developed for the institution is basic factor for the fetching of the competitive

advantage.

Keywords: endomarketing, competitive advantage, commitment, internal customer.
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1 INTRODUGAO

1.1 Otema

As organiza¢des modernas, que buscam um novo direcionamento rumo a
maiores competitividade e lucratividade, comegam a adotar estratégias de
aproximacado e valorizagdo do capital humano que as integram, pois estdo
percebendo que essas agdes acabam por propiciar melhorias na qualidade de vida
dos funcionarios e na de seus familiares, na busca da satisfacédo e fidelizacdo do
cliente externo e, consequentemente, nos resultados da organizagao.

Tornar-se competitiva e buscar novas oportunidades no mercado € um
anseio da maior parte das organizagbes que, para isso, tém que aprender uma
licdo, na qual, segundo Kotler (2000, p. 32) "precisam crescer se quiserem atrair
talentos, criar oportunidades de carreira para os funcionarios, satisfazer todos os
interessados e competir com maior eficacia."

Tais empresas comecam a perceber que a satisfacdo dos seus
funcionarios promove a melhoria no clima organizacional e possibilita 0 aumento da
produtividade, sem contar a boa imagem que € construida pela organizagdo junto a
sociedade. Mas o primordial é que se cria uma cultura de servicos dentro da
organizagao, melhoram as relagdes entre empregados e patrdes e persegue-se 0
crescimento do funcionario, como profissional e como individuo, e da empresa,
como organizacgao (INKOTTE, 2000).

O aperfeicoamento da qualidade de produtos e servigos ofertados ao
mercado exige uma melhoria na qualidade de vida dentro da organizagdo, o que

afeta diretamente o cliente interno.
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As organizagdes tém atualmente um grande desafio. Brum (1994, p. 22)

afirma que

hoje, o grande desafio dos dirigentes de empresas € transformar
funcionarios em aliados, sem esquecer que uma estrutura empresarial
democratica depende da liberdade de informagédo, do incentivo a
criatividade e do livre curso das idéias e das opinides.

A aplicacdo dos instrumentos de marketing por parte da empresa nas
relacbes de troca e relacionamento que acontecem com os funcionarios tem inicio
com a identificagdo das necessidades e desejos do publico interno.

Assim, é possivel desenvolver uma oferta de beneficios e estimulos que
permita atrair e reter na empresa um contigente de pessoas motivadas a trabalhar
com eficacia e criatividade, capazes de planejar e realizar as mudangas que devem
ser feitas no interior da organizagao, fortalecendo a imagem da empresa para que
ela possa fazer face a concorréncia e as exigéncias do ambiente externo.

Dessa forma, surgiu o endomarketing, termo recente e que pode ser
entendido como uma evolugao do conceito do marketing, constituindo-se de acoes
voltadas para o cliente interno das organizagdes.

Segundo Inkotte (2000, p. 6) "o cliente interno, ou o ser humano que
trabalha nas organizagdes, é o principal foco do Endomarketing". O autor afirma que
o bem-estar do seu cliente interno se reflete diretamente na satisfagado dos clientes
externos e na expanséo dos negocios e produtividade da empresa.

Porém, ndo adianta a empresa se dizer seguidora das praticas de
endomarketing, chamar os seus funcionarios de colaboradores e fechar as portas da
administracao para o seu pessoal interno. O endomarketing requer uma mudanca na
cultura das organizagdes e ndo uma maquiagem da real situagdo interna.

O endomarketing é, na verdade, uma filosofia para gerenciar os recursos
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humanos existentes no ambiente interno da organizagdo, ou o capital intectual -
como preferem alguns autores - com base numa perspectiva do marketing
tradicional.

Essa filosofia ndo deve ser algo estatico. Pelo contrario, deve ser adotada
Como um processo continuo para que exista uma motivagao para o trabalho e para a
realizagao dos objetivos individuais e coletivos dos publicos que se relacionam com
a empresa, dentre eles, evidentemente, os empregadores, os colaboradores e o0s
clientes externos.

Kotler (2000, p. 44) propde um conceito de marketing interno que deve
ser entendido como "a tarefa de contratar, treinar e motivar funcionarios que
desejam atender bem aos clientes". E acrescenta que "o marketing interno deve
preceder o externo".

O marketing interno significa que a empresa de servicos deve ter a
consciéncia de que o treinamento e a motivacdo dos funcionarios que tém contato
com os clientes, além do pessoal de apoio, sdo importantes para que todos ajam
como um grupo, proporcionando satisfagdo ao cliente (KOTLER, 1993).

O marketing interno, ou uma evolugido desse conceito, como propode
Inkotte (2000) e que pode ser chamado de endomarketing é uma realidade que se
apresenta as instituicbes, empresas, organizagbes, com ou sem fins lucrativos, na
busca de fatores relevantes como a competitividade, a satisfacdo dos clientes
internos e externos, o comprometimento dos colaboradores, o fortalecimento da
imagem e a criagcdo de elos duradouros. O que é inadmissivel & deixar de
reconhecer o quanto essas estratégias podem trazer ganhos para aqueles que

compdem o microambiente das organizagoes.
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1.2 Justificativas

Uma grande discussdo que € levantada hoje, dentro e fora das
organizagdes, € como tornar os funcionarios mais comprometidos com as agdes da
empresa, quais as formas mais eficazes de motiva-los para o trabalho e como fazer
com que eles conhegam e pratiquem a misséo e os objetivos preestabelecidos pela
administragdo, muitas das vezes, sem a participagao do proprio empregado.

A Associacao Brasileira de Comunicagao Empresarial - ABERJE - reune
constantemente profissionais da area de recursos humanos, endomarketing,
marketing, administragdo e comunicagédo para discutirem quais sao as estratégias
que empresas lideres de mercado tém utilizado para promover a disseminacédo de
informagdes internas e criar o que Cerqueira (1994, p.10) denominou adesé&o interna
ou comprometimento dos funcionarios.

Esse assunto € cada vez mais presente no mundo corporativo e esta
provocando mudangas constantes na forma de gerenciar de muitos executivos, que
acabam de perceber que € preciso derrubar paredes dentro das empresas, eliminar
os paradigmas que pregavam o distanciamento das ag¢des estabelecidas pelo corpo
diretivo das idéias que fluiam dos funcionarios.

Desse modo, as novas praticas estratégicas e competitivas tém levado as
empresas a desenvolverem novos modelos organizacionais e de gestdo, voltados
para conciliar objetivos econdmicos e humanos, tanto das empresas quanto dos
seus stakeholders, na procura de novas filosofias, que, aplicadas em contextos
especificos, tentam consolidar e dinamizar a integragdo dos empregados a
organizagao, tendo como base um processo de colaboragdo e troca ou, melhor

ainda, o que o proprio marketing apregoa, o surgimento de redes de relacionamento,
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capazes de promover uma boa vontade entre os atores organizacionais.

Nessa linha de raciocinio, 0 endomarketing tem muito a oferecer, ja que,
como cita Souza (1991, p. 37): "a necessidade de expressdo dos assalariados
tornou-se um direito nos paises mais desenvolvidos e acrescenta uma necessidade
ou desejo mais amplo: uma valorizagao positiva do seu papel no seio da empresa."

O empregado, hoje, ndo precisa somente de um bom salario — o que
constitui uma condi¢ao basica — mas reivindica, principalmente, o reconhecimento de
sua participacdo e do seu comprometimento para o0 sucesso da empresa ou
organizagao para a qual, e ndo apenas dentro da qual, ele emprega toda a sua
dedicacéo (SOUZA, 1991).

Num cenario de rapidas e constantes mudangas nos ambientes micro e
macro das organizagdes, os estudos e o devido planejamento e implementagédo da
filosofia e das praticas de endomarketing s6 tém a acrescentar as empresas ou
instituicdes que, assim como propdem as teorias da engenharia da produgéo - que
tém como objetivo o projeto e a geréncia de sistemas integrados de pessoas,
materiais, equipamentos e ambientes - caminham para uma real interacdo entre o
seu crescimento mercadologico e institucional e o aprimoramento pessoal e
profissional do empregado.

Os estudos de endomarketing terdo como base a engenharia da
producéo, ja que essa area se caracteriza, como afirmam Silva e Menezes (2000, p.
45) pela procura em "melhorar a produtividade do trabalho, a qualidade do produto e
a saude das pessoas (no que se refere as atividades de trabalho)", o que tem sido,
em suma, uma preocupacdo da administracdo moderna, dos estudiosos e

praticantes do endomarketing.
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Avaliar o processo de endomarketing na Policia Militar de Minas Gerais -

PMMG.

1.3.2 Objetivos especificos

1. Analisar as teorias de endomarketing, com foco nos elementos
pertinentes a sua aplicagdo na organizagao em estudo.

2. Levantar e analisar as percepg¢des que os clientes internos tém da
Instituicao Militar.

3. Descrever o endomarketing-mix para a PMMG, com base na visao

sistémica dos 4 As.

1.4 Limitacbes da pesquisa

A Policia Militar de Minas Gerais € subdividida em dez regides por todo o
Estado, o que dificulta o acesso as informagdes peculiares de cada regido, ja que
nao foi possivel observar as rotinas administrativas e operacionais de cada unidade
que a compdem.

Assim sendo, ndo € objetivo da pesquisa, nesse momento, discutir a

qualidade da informacao que é difundida, por meio da Assessoria de Comunicagao
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Institucional da PMMG, aos componentes das suas regionais e, sim, como essas
informagdes circulam pela organizagao.

E importante relatar que a comunicagao interna é apenas um instrumento,
de importancia consideravel dentro do processo de elaboragdo dos programas de
endomarketing.

Outro importante ponto na concepg¢ao do endomarketing € a selecdo do
pessoal que compde a organizagao, ja que muito tempo e dinheiro s&o despendidos
em diversas instituicoes pela falta de critérios na contratacdo dos funcionarios, o que
gera, consequentemente, alta rotatividade de pessoal.

Porém, foge a pretensao deste trabalho de pesquisa avaliar o processo
pelo qual se da a incorporagdo de novos funcionarios pela PMMG. O que sera
levado em consideracdo pela pesquisa € justamente como sdo trabalhados os

recursos humanos que compdem, atualmente, a estrutura de pessoal da corporacéo.

1.5 Procedimentos metodolégicos

Para o desenvolvimento da pesquisa deste trabalho académico, foram
realizadas pesquisas exploratérias, por meio da analise de dados secundarios
disponiveis nas unidades da PMMG e também em bibliografias que tratam do
assunto em estudo.

Posteriormente, foi utilizada a pesquisa de comunicacéo, que consiste em
levantar dados primarios via declarag¢des orais e escritas. A forma escolhida foi a de
entrevista individual com uma amostra da populagdo da PMMG.

Separadamente, de forma qualitativa, foi feita uma entrevista com o
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Comandante Geral da PMMG, traduzindo as suas percepg¢des quanto ao processo

de endomarketing existente atualmente na corporagéao.

1.6 Estrutura do trabalho

Este trabalho tem inicio com a apresentacdo do tema, objetivos e
justificativas e as limitagdes que compdem a dissertagcdo, agrupados no primeiro
capitulo: a introducéo.

No segundo capitulo € apresentada uma pesquisa bibliografica sobre o
tema de forma bastante contextualizada e que contempla a opinido de diversos
autores.

Na sequéncia, o terceiro capitulo aborda a metodologia utilizada para a
realizacdo da pesquisa e coleta de informacdes.

O quarto capitulo apresenta um histérico da Policia Militar de Minas
Gerais, instituicdo estudada nesta dissertacdo, além dos resultados da pesquisa
guantitativa e qualitativa, bem como sua analise e consideragdes. As conclusoes e

as recomendagdes estao expostas no quinto capitulo.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Este estudo é apoiado na analise de diversos fatores que influenciam,
direta ou indiretamente, a adogcdo de estratégias de endomarketing pela
organizagao. Por isso, é necessaria uma ampla visdo dos atores que compdem o
processo de formacdo administrativa das instituicdes, desde o entendimento do
papel do marketing até a inferéncia sobre a cultura e o comportamento

organizacionais.

2.1 Marketing no contexto organizacional

Alguns autores definem o marketing como sendo um compromisso para
atender as necessidades do cliente e atingir as metas da organizagéo. A idéia do
esforco total da organizagdo sugere que as pessoas de toda a hierarquia
organizacional devem ter uma orientagdo para o mercado-cliente.

Drucker (apud KOTLER, 2000, p. 30), um dos maiores teodricos da administragéo,

expode que

se pode presumir que sempre havera necessidade de algum esforgo de
vendas, mas o objetivo do marketing é tornar a venda supérflua. A meta é
conhecer e compreender tdo bem o cliente que o produto ou servigo se
adapte a ele e se venda por si s6.

Hoje, o marketing nao se limita apenas aos conceitos de vendas e
propaganda, pois vai muito além, levando em consideragao, principalmente, a
analise dos desejos e necessidades dos clientes, buscando a sua satisfagdo e, em

consequéncia, lucros e/ou melhor imagem para a organizagao.
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Dentre outras tantas definicbes propostas na literatura para o marketing,
Kotler (1993, p. 32) o definiu como sendo "um processo social e administrativo pelo
qual individuos e grupos obtém o que necessitam e o que desejam através da
criagao e troca de produtos e valor com outras pessoas”.

O marketing é visto, normalmente, como a tarefa de criar, promover e
fornecer bens e servigos a clientes, sejam eles pessoas fisicas ou juridicas. Porém,
numa evolugdo desse conceito, Kotler (2000) afirma que os profissionais de
marketing envolvem-se no marketing de bens, servigos, experiéncias, eventos,
pessoas, lugares, organizagdes, informacgdes e idéias.

Em cada um desses campos de atuacdo, foi sendo desenvolvido o
processo de marketing, de acordo com as suas caracteristicas especificas e do
contexto no qual est&o inseridos.

Até mesmo as organizagdes sem fins lucrativos, que acreditavam né&o
precisar voltar-se para uma orientagao de marketing, descobriram que podem utilizar
essas estratégias perseguindo beneficios bilaterais: satisfagdo do usuario e
manutencgao de sua imagem institucional.

E importante mencionar a definicdo de marketing na visdo de McCarthy

(apud PONCE, 1995, p. 15), como sendo uma

atividade dedicada a percepgéo de um sistema eficiente (em termos do uso
de recursos) e também correto (em termos de distribuigdo de produtos a
todas as partes interessadas), sistema esse que dirigira o fluxo dos produtos
e servicos de uma economia, dos produtores para os consumidores, e
atingira objetivos visados pela sociedade.

No inicio da década de 60, McCarthy (apud PONCE, 1995) propds um mix
ou composto de marketing, adotado por diversos autores, que consiste em 4 Ps, que

podem ser descritos como:
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= produto — Desenvolver um bem fisico, um servico ou um composto de
atributos intangiveis para oferta-lo ao mercado, levando em
consideragcdo caracteristicas como embalagem, design, qualidade,
marca entre outros;

= prego — O quanto o consumidor devera pagar para adquirir o produto;

= praca — As atividades que tornam o produto prontamente disponivel e
acessivel ao consumidor;

= promocao - Trata de informar, comunicar ao mercado-alvo a

existéncia do produto.

Cada "P" abrange diversas atividades e deve ser trabalhado de maneira
integrada, dai o nome composto, para que a organizagdo possa otimizar os
resultados decorrentes da sua implementagéo.

Numa visédo bastante pragmatica, Richers (2000, p. 5) definiu marketing
simplesmente como a "intencdo de entender e atender o mercado". Para que a
organizagao possa atender qualquer um dos seus publicos-alvo ela precisa, antes
de mais nada, entendé-lo, isto €, identificar o que ele quer, para, depois, esforcar-se
para atender as suas necessidades e desejos.

O importante, depois de tomar conhecimento de varios conceitos sobre
marketing, € saber como ele realmente deve ser utilizado para maximizar os
esforgcos das organizagdes, em busca do lucro de que elas tanto necessitam, seja
ele financeiro ou institucional.

Porém, as empresas brasileiras, na visdo de Richers (2001), ainda n&o

progrediram muito nesse campo.
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Acho que o marketing nacional ndo progrediu muito ndo. Os profissionais
brasileiros ndo sabem, em larga escala, o que é marketing, e o aplicam mal.
Isso é ruim porque eles acabam perdendo oportunidades de negdcios.
Marketing € bastante confundido com publicidade. Marketing, entretanto, é
bem mais amplo do que publicidade, envolvendo planejamento, estratégia
geral, potencial de mercado e posicionamento. Para atender a necessidade
de entrosamento entre as areas da administragdo, eu desenvolvi a teoria
dos 4 As, que explica as 4 fungdes basicas do marketing (Analise,
Adaptacao, Ativagéo e Avaliagdo).

Porém, ha de se considerar que houve uma evolugdo do marketing,
desde o seu surgimento até o momento atual, acompanhando e se adequando as
tendéncias do mercado e da sociedade.

Em vista disso, Kotler (2000) identificou cinco maneiras classicas de uma

organizagao pensar o seu negocio, que podem ser enumeradas da seguinte forma:

» foco na produgdo - Organizagbes orientadas para a produgéo
acreditam que o consumidor ira favorecer aqueles produtos que estao
disponiveis de modo mais farto e a custos mais baixos. Seus gerentes
concentram os esforgos em atingir alta eficiéncia na producédo e larga
distribuicdo. Geralmente a demanda é maior que a oferta. Essa
orientagdo predominou nos Estados Unidos a partir do final do século

XIX;

= foco no produto — Organizagbes com essa orientagdo acreditam que o
consumidor ira favorecer aqueles produtos que apresentarem maior
qualidade, melhor desempenho e mais inovagdo. Os gerentes
concentram seus esforgos em gerar produtos superiores e em melhora-
los permanentemente. Predominou nos EUA a partir das primeiras

décadas do século XX;
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» foco na venda — Organizagbes orientadas para vendas acreditavam
que o consumidor, por sua conta, ndo ira comprar o bastante. Seus
gerentes concentram os esforgos em vender e promover
agressivamente. A meta é vender o que é produzido e ndo produzir o
que o mercado quer comprar. Teve predominancia no mercado

americano no segundo pés-guerra;

» foco no marketing — As organizagbes com essa orientagdo acreditam
que a chave para atingir os seus objetivos consiste em determinar as
necessidades e os desejos do mercado e satisfazé-los de modo mais
efetivo do que os competidores. Essa orientagao surgiu com mais forga
nos EUA na década de 60. A orientagdo para a venda ja ndo era mais

capaz de manter clientes;

= foco no marketing societal — As organizagbes acreditam que a sua
tarefa € determinar as necessidades, os desejos e os interesses dos
mercados e satisfazé-los mais eficientemente do que os competidores,
preservando e garantindo o bem-estar do consumidor e,
consequentemente, da comunidade. Essa orientacdo atende aos
desejos de um consumidor exigente, que ndo se preocupa mais com a

mera satisfacdo de suas necessidades individuais.

Numa nova filosofia empresarial, Churchill Jr. e Peter (2000) defendem uma
orientacdo do marketing voltado para o valor, que se concentra em desenvolver e entregar

um valor superior para os clientes como modo de alcangar os objetivos da organizagao.
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2.1.1 Marketing em organizagdes sem fins lucrativos e governamentais

O marketing tornou-se um importante componente das estratégias de
muitas organizagbes sem fins lucrativos, buscando maior definicdo dos seus
mercados-alvo, melhorando a sua comunicacédo e promogao e respondendo melhor
aos desejos e expectativas dos clientes.

Enquanto uma das principais metas do marketing para uma empresa €
trazer lucro, em organizagdes sem fins lucrativos sao objetivos maiores o incentivo
ao uso dos servigos da instituicdo e seu reconhecimento e construgdo de imagem
favoravel.

Assim acontece também com os 6rgaos governamentais, que para darem
conhecimento de suas atividades, incentivarem os cidadaos a se comportarem de
determinadas maneiras ou promoverem um melhor direcionamento dos seus
servigcos, além de criarem uma boa vontade dos seus publicos, essas instituicoes

aderem a utilizagdo das estratégias de marketing (CHURCHILL JR e PETER, 2000).

2.2 Cultura organizacional

A cultura organizacional deve ser condizente com os demais elementos
da organizagdo, como estrutura funcional, tecnologia, estilo de lideranga e
comunicagdo. Para que se possa analisar a coeréncia entre esses fatores, é
necessario conhecer de maneira profunda e abrangente as organizagbes, as
crencas e valores que fundamentam suas praticas formais e informais, para poder

aproveita-las em fungdo dos objetivos do negdcio.
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De acordo com Thevenet (apud CABRAL, 1999, p. 50), "a cultura
organizacional modela os comportamentos e formas de administragéo,
estabelecendo a pratica dos valores essenciais, estimulando o comprometimento e o
clima harmonioso dentro da empresa.”

Conhecer a cultura € importante do ponto de vista da organizagao para
aumentar a efetividade dos negodcios. E, sob a otica do endomarketing, é
imprescindivel, pois ajuda a determinar quais sdo os melhores caminhos para atingir
eficientemente o publico interno.

Segundo Cabral (1999), as atengdes comegaram a se voltar para a
cultura organizacional na década de 80, com o sucesso do modelo de administracao
japonés. A partir de entdo, muito se enfatizou a questdo da cultura organizacional

como um dos pontos-chave para uma analise organizacional eficaz.

2.2.1 Definicbes

Embora venha sendo cada vez mais valorizada, devido a grandes
mudang¢as no mundo globalizado e competitivo, Beraldo (2002) afirma que n&o ha
consenso entre os tedricos sobre a melhor definigdo do termo cultura organizacional.
Entretanto, as definigbes de alguns autores s&o mais aceitas. Entre elas, esta a de

Schein (apud FLEURY e FLEURI, 1995, p. 24), para quem

a cultura é formada pelo conjunto de pressupostos basicos que um
determinado grupo inventou, descobriu e desenvolveu ao aprender como
lidar com os problemas de adaptagédo externa e integracado interna, e que
funcionaram bem o suficiente para considera-las validas e, portanto, leva-las
a novos membros como um correto caminho para perceber, pensar e sentir,

em relag&o a estes problemas.
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Fleury (1991) acrescenta as relagdes de dominagédo e poder a definicdo

proposta por Schein, defendendo que a cultura organizacional €, justamente

o0 conjunto de valores e pressupostos basicos expresso em elementos
simbdlicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir significagoes,
construir a identidade organizacional, tanto agem como elementos de
comunicagao e consenso, como ocultam e instrumentalizam as relagées de
dominagao.

Em uma visdo mais pragmatica, Lite (apud CABRAL, 1999, p. 51) afirma
que se pode perceber que a cultura organizacional € um conjunto de normas e
valores que caracterizam o estilo, a filosofia, a personalidade, o clima e o espirito da

empresa e indica alguns pontos merecem destaque:

= a cultura envolve o aprendizado e a transmissao dos valores adotados por
um grupo para solucionar problemas;

= a cultura funciona como elemento de comunicagdo e consenso;

» simbolos, rituais e comportamentos manifestos sdo algumas das
expressoes da cultura organizacional;

» a cultura influencia a maneira como os negécios sdo conduzidos;

= a comunicagdo é um fator-chave na transmissdo da cultura entre os
elementos do grupo.

Na opinido de Souza (1978), a cultura organizacional é o conjunto de
fendbmenos resultantes da agdo humana, no ambito da organizagao, e que engloba
tanto os fatos materiais como os abstratos, resultantes do convivio humano e

institucional.

2.2.2 Cultura e subculturas

A formagao da cultura organizacional, de acordo com Marchiori (1995), se
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da desde o surgimento das organizagdes, quando os fundadores estabelecem quais
sdo os objetivos e valores a que a organizagdo se destina. A partir dai, a cultura
organizacional vai se sedimentando e sendo reforgada pelo grupo por meio da
aprovacgao e reprovacao de certos comportamentos e resultados. Com isso, cria-se
para a empresa uma identidade que é reconhecida no ambiente de negdcios, nos
mercados e, consequentemente, pelo seu publico interno.

O grupo passa a ter uma cultura forte se ele € estabelecido e tem uma
longa, variada e intensa histéria. S6 assim & possivel surgir uma realidade social que
transforma o grupo numa cultura. Nos casos em que o grupo tem convivido por
pequeno espaco de tempo ou ndo tem enfrentado problemas dificeis, a cultura é
fraca (MARCHIORI, 1995).

Sendo as organizagdes formadas por grupos heterogéneos, comumente
se desenvolvem grupos menores que tém caracteristicas particulares. Assim,
segundo Marchiori (1995), podem-se encontrar subculturas nas diferentes unidades
e areas da organizagao, bem como em sua linha vertical. Essas subculturas sdo de
possivel identificagcdo. Basta observar o discurso de um operador da producao e de
um analista de marketing, por exemplo.

De acordo com Beraldo (2002), para que a organizagdo possa atingir o
maximo de integragdo em seus negocios, € necessario que ela conhega e reforce a
sua cultura e reconhecga as suas subculturas, como forma de valorizar a diversidade
no ambiente de trabalho. Principalmente nas organizagdes orientadas por
processos, em que a sinergia entre as areas é extremamente importante, é preciso

reconhecer possiveis barreiras por causa da cultura organizacional e minimiza-las.
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2.2.3 Reconhecimento da cultura organizacional

Schein (apud FLEURY e FLEURI, 1995) propde alguns niveis de analise
da cultura organizacional. Para esse autor, por meio da observagao dos artefatos
visiveis, dos valores e dos pressupostos sobre os quais se formam os paradigmas

culturais de uma organizagéo, pode-se conhecer a sua cultura.

1. Artefatos visiveis

Os artefatos visiveis envolvem o ambiente construido da organizagao, sua
arquitetura, tecnologia, layout, a maneira de as pessoas se vestirem, padrdes
visiveis e audiveis de comportamento e documentos publicos como manuais de
funcionarios, histodria, cartas, contrato social e outros.

Eles encerram um nivel de analise dificil, pois trata-se de dados faceis de
serem obtidos e dificeis de serem interpretados ja que nao representam,

necessariamente, os verdadeiros valores de uma organizagao.

2. Valores

Para se conhecer os valores de uma organizagdo, sao necessarias
algumas pesquisas, pois ndo se pode analisa-los de forma direta. Ainda assim,
muitas vezes, é dificil compreendé-los, ja que os valores manifestos da organizagao
expressam o que as pessoas dizem ser a razdo do seu comportamento, o que, na
maioria das vezes, sao idealizagdes ou racionalizagdes. Dessa forma,

frequentemente, ndo se consegue compreender a lbgica subjacente ao
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comportamento do grupo.

3. Pressupostos

Ja o0s pressupostos, que sdo os valores subjacentes e

predominantemente inconscientes, referem-se a:

relagdo da organizagdo com o ambiente - Se é de dominagéo, de
submissao ou de harmonia;

» a natureza da realidade e da verdade - Como a organizagdo define o
que é real e 0 que nao €é; natureza humana, se é boa, ma ou neutra, se
as pessoas sao passiveis de serem desenvolvidas ou nao;

* a natureza do trabalho - Como as pessoas devem ser em relagéo ao
trabalho, ativos, passivos, se autodesenvolverem ou serem fatalistas;

= as relagdes humanas - Como as pessoas interagem, como o poder se
distribui.

Para que se possa desvendar a cultura organizacional, € necessario,

segundo Marchiori (1995), observar quais sado os antecedentes histéricos, como é
feita a socializacdo de novos membros, quais sé&o as politicas de recursos humanos,
como sS&0 0S processos de comunicagado e como € a organizagao do processo de
trabalho.

Ao proceder a analise dos antecedentes histéricos da organizagéo,

Marchiori (1995) afirma que se torna possivel verificar quais sao os valores originais
determinados pelos fundadores, quais foram as situacgdes criticas enfrentadas pelo

grupo e por quanto tempo o grupo conviveu. Assim, pode-se descobrir se a cultura
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passou por grandes alteragcbes ou se permanece similar as intengbes dos
fundadores da organizagéo.

Segundo Beraldo (2002), a cultura deve desempenhar algumas fungdes,
tais como estabelecer uma fronteira entre uma organizagao e as outras, transmitir
sentido de identidade ao grupo, gerar comprometimentos com a organizagédo além
do interesse proprio, ser um mecanismo que guia e molda o comportamento social.

A vantagem da cultura para a organizagao e para o funcionario € que a
cultura intensifica o compromisso organizacional e aumenta a coeréncia do
comportamento do empregado, além de reduzir a ambiguidade, ou seja, mostra o

que, como e onde se pode fazer (ROBBINS, 1999)0.

2.3 As relagdes humanas, a motivagao e o comprometimento do cliente interno

O comprometimento e a motivagdo do funcionario estdo intimamente
ligados e sdo grandes pilares das organizag¢des, que devem buscar compreender

essa relacao e entender o quanto ela deve ser lucrativa para ambos os lados.

2.3.1 As relagbes humanas como termo técnico

Apesar da vulgarizagédo do termo relagées humanas pela sociedade, com
um sentido de qualquer pratica relacionada a pessoas nas organizagdes, ou entao
confundindo-o com R.H., sigla utilizada para representar a administracdo de

recursos humanos, ou ainda, de técnicas para se fazer relacionar melhor no contexto
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organizacional, este termo tem historia.

Relagbes humanas, segundo Sampaio (1999), € um termo cunhado a
partir das pesquisas em administragc&o realizadas por Elton Mayo e alguns dos seus
colaboradores, na década de 20, quando procurava estabelecer uma relagao entre a
luminosidade dos ambientes de trabalho e a produtividade, por meio de uma
metodologia experimental.

Tendo sua hipdtese frustrada no nascedouro, essa equipe comegou a
observar que a produtividade fora alterada por fatores humanos, especialmente
fendbmenos de grupo, que escaparam aos seus controles metodologicos.

Sampaio (1998) descreve que, percebendo o seu equivoco metodoldgico
e, consequentemente, o equivoco de uma das principais premissas do taylorismo,
escola de pensamento administrativo dominante no meio de certos tipos de
industrias, Mayo (apud SAMPAIO, 1998), comecou a difundir a necessidade de se
alterarem as relagdes interpessoais no ambiente de trabalho e de se atentar aos
fendbmenos de grupo, embora néo tivesse formulado nenhuma proposta pratica ao
nivel da reorganizagdo dos processos de produgdo. Dessa forma, ele iniciou um
movimento denominado human relations, que foi posteriormente integrado ao credo
taylorista e que ganhou notoriedade, sendo, aos poucos, o0 seu sentido popularizado
e ampliado.

Nos dias de hoje, entretanto, as areas em empresas responsaveis pela
implementagdo de programas e praticas voltadas as pessoas tém se denominado
areas de administracdo de Recursos Humanos - RH - ou, mais recentemente,
gestdo de pessoas (0 que ndo se confunde com a area de pessoal, termo que

designa geralmente uma atividade mais cartorial e legal).



36

2.3.2 Em busca da motivagdo no trabalho

Os autores da administracao cientifica, especialmente Taylor, entendem
gque a remuneracdo motiva o homem ou, simplesmente, o homem trabalha para
receber dinheiro. Seu projeto de organizagao do trabalho repousa sobre uma légica
de articulagédo entre o valor a ser pago e a produtividade individual do trabalhador,
extensamente criticada por uma gama de autores, independentemente do seu credo
politico e de sua localizagao geografica.

Apesar das criticas, muitos gerentes continuam sem entender por que
seus subordinados, tdo bem remunerados, n&o trabalham felizes em seus postos.

A abordagem comportamental em psicologia, segundo Sampaio (1998),
difundiu a teoria do reforcamento (respondente e operante) como um instrumento
tedrico capaz de ser empregado no ambiente de trabalho. Alguns de seus resultados
s&o o desenvolvimento de programas de avaliagdo do desempenho (geralmente
individuais) e programas de prémios e recompensas nas organizagdes. Os
programas de premiagdo, entretanto, tém se mostrado volateis no ambiente de
trabalho.

Os programas de recompensas perdem seu poder reforgcador em um curto
espaco de tempo, segundo defende Bergamini (1998). As recompensas passam a
ser vistas como direitos. A ndo concessao, ou a ndo obtengdo das mesmas pelos
trabalhadores, passa a ser motivo de descontentamento, insatisfacdo ou descrédito
com relagcédo ao programa. A obtenc&o das recompensas pode gerar fenbmenos de
grupo no ambiente de trabalho como a estigmatizacdo do premiado por seus
colegas, fazendo com que o objetivo da organizagao seja reverso.

Um sistema de premiagao calcado em desempenho grupal, entre outros
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problemas identificados por Matrait (1993), criou um clima tal de tensdo entre os
membros dos grupos de uma empresa de processos, que gerou conflitos entre as
pessoas, aumento de absenteismo para tratamento de doencas psicossomaticas e
consequente reducido da produtividade. Os trabalhadores dessa empresa sentiam-
se responsaveis pela possivel perda dos prémios e pelos problemas que isso
poderia gerar para os seus colegas de trabalho, o que os fazia trabalhar em clima de
tensao.

Levinson (apud SAMPAIO, 1999, p. 3) provoca bastante as teorias
comportamentais em seu trabalho, quando mostra, entre outras situagdes, um caso
acontecido com técnicos de manutencdo de empilhadeiras adquiridas sem
considerar-se o clima umido de Nova York, e que, por essa razao, n&o se conseguia
fazé-las funcionar. Nesse caso concreto, a desmotivacéo para o trabalho devia-se a
aspectos gerenciais e tecnologicos (ambientais, portanto, o que permite uma analise
comportamental da situagdo), mas independe de programas de incentivos ou de
treinamentos para melhorar a motivagéo.

Para Sampaio (1998), algumas outras contribuigdes teoricas podem ser
agrupadas sob a designacédo de teorias fatorialistas. Seus expositores procuram
identificar conjuntos de fatores capazes de motivar as pessoas. Um de seus autores
mais célebres é o humanista Abraham Maslow, que propds, a partir de suas
observagdes junto a clientes de consultorio, a existéncia de uma hierarquia de
motivos, a saber: necessidades fisiologicas, necessidades de seguranga,
necessidades sociais, necessidades de auto-estima e necessidades de realizacao
pessoal. Ele entendia que a satisfacdo de um nivel de motivos fazia com que o
individuo passasse a considerar motivadores os fatores de um nivel superior.

A maior contribuicdo de Maslow, segundo Sampaio (1998), reside na
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ampliacdo da discussao acerca da motivacdo, com um referencial teérico que inclui
aspectos do mundo interno e da subjetividade, mas ndo se configurou como um
modelo capaz de gerar tecnologias de atuagéo ou intervengéo, apenas exigindo uma
amplitude maior nas politicas e programas de pessoal.

Ainda, nesse grupo, destacam-se as teorias de Herzberg, que distinguiu
entre os fatores, aqueles que considerava motivadores dos que ele considerava
higiénicos, ou seja, aqueles cuja auséncia ou desateng¢ado implicava insatisfacdo dos
trabalhadores, mas cuja presencga considerada satisfatéria ndo gerava nas pessoas
qualquer satisfagao pela realizagao do trabalho ou vontade de trabalhar.

A medida que ele vai distinguindo os fatores, vé-se que os ligados ao
ambiente externo, como as condi¢gdes de trabalho, o salario, a qualidade do
relacionamento com os colegas e com a chefia, o status-quo e a seguranga com
relagdo ao emprego seriam fatores higiénicos, enquanto o sentimento de realizagao
profissional, o reconhecimento dos esforgcos empregados na consecugédo de
objetivos, a percepcdo que o empregado tem da importéncia das atividades que
realiza, a associagao entre suas agdes no trabalho e seu progresso e crescimento
no mesmo seriam motivadoras. Com seu trabalho, ele abriu caminhos para a
elaboracdo de propostas de destaylorizagdo dos processos de organizagdo do
trabalho.

Em um trabalho publicado originalmente em 1982, conjuntamente com
Elisabeth Abdoucheli, Dejours (apud SAMPAIO, 1999) discute as relagbes entre a
motivac&o para o trabalho e o desejo. E importante a analise da nogdo psicanalitica
de desejo, por estar ligada a dois fenbmenos humanos importantes: a construgao da
subjetividade e a insaciabilidade continuada do homem, o que o caracteriza como

um ser desejante.
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Basicamente, Dejours (1994) entende com a psicanalise que, diante do
inconsciente, as pessoas sdo unicas, com uma historia de vida propria e pessoal e
uma psicodindmica singular. A atividade laboral seria um espago possivel de
investimento dos impulsos, portanto, um espago articulado ao desejo. Se o
trabalhador, agora visto como sujeito, encontra na organizagao do seu trabalho um
espaco que lhe permite realizar tais investimentos, estabelecer metas alcangaveis,
construir uma auto-imagem compativel com suas aspiragdes e historia de vida, o
trabalho torna-se um espago que permite a regulagao natural do equilibrio psiquico e
somatico. Em caso contrario, transforma-se em sofrimento e demanda do
trabalhador o desenvolvimento de defesas psiquicas contra as formas de
organizagao do trabalho.

Por consequéncia, a motivagcdo para o trabalho pode ou nao estar
articulada ao desejo, dependendo de como os processos de trabalho se acham
estabelecidos na empresa ou organizagéo onde quer que a pessoa esteja vinculada.

Em outro estudo, Dejours et al. (1993) propdem que a saude mental no
trabalho reside na possibilidade de o empregado propor metas atingiveis e possuir
espacgos de concretizagdo de suas aspiragdes, o que € de dificil realizacdo nas
instancias hierarquicas inferiores de boa parte das empresas, especialmente as
taylorizadas.

Tal visédo exige dos profissionais que pretendem atuar com pessoas no mundo
do trabalho uma nogdo de homem em constante movimento, transformacao, mudancga.
Ela propde, portanto, que se pesquisem continuadamente as satisfagdes e insatisfacoes
dos trabalhadores, que se estabelecam, portanto, canais de comunicagdo com as
pessoas que trabalham, posto que suas demandas, interesses e motivos se deslocarao

no decorrer do tempo, e n&o necessariamente no sentido descrito por Maslow.
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2.3.3 O fendmeno motivagao

Segundo Sampaio (1999), a motivagdo para o trabalho € uma questao
complexa, ou seja, envolve as relagdes de trabalho (incluindo aqui as relagbes de
poder), a organizagao e o ambiente de trabalho, as politicas e programas de gestao,
as tecnologias da organizacdo, o ambiente econdmico-financeiro, as metas e
objetivos organizacionais e os interesses, histéria e desejos dos trabalhadores,
entendidos singular e coletivamente.

Sampaio (1999) ainda afirma que, embora as mais diferentes instancias
da organizagdo possam ter influéncia sobre o fendmeno-motivagdo, € pouco
provavel que um programa ou uma intervengao isolada, seja de um profissional de
relagdes publicas, seja de um psicélogo do trabalho ou de um gerente, possam ser
conclusivos.

Por essa razdo, o mais coerente € criarem-se espacos de discussao e
avaliagdo da organizagdo como um todo, identificarem-se os pontos de insatisfagcéo
dos trabalhadores, gerarem-se modificagdes nas politicas, programas e organizagéo
do trabalho, fazerem-se instancias de dialogo e negociagéo do que tentar-se propor
uma arquitetura social calcada em supostas teorias da natureza humana da
motivagdo, que ainda sdo muito parciais.

Sob essa o6tica, Sampaio (1998) alerta que se multiplicam as praticas
experimentais nas empresas brasileiras: pesquisas de clima organizacional,
programas de qualidade de vida no trabalho, programas de administragao
participativa (como circulos de controle de qualidade, programas de cliente interno e
outros), estabelecimento de canais de comunicagao interna (boletins, jornais, radios

e canais ligados a informatica como correios eletrénicos entre outros).
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Esse projeto tem avangcado com as mudangas que se verificam nas
organizagdes brasileiras, mas, em muitas delas, a tonica das relagbes de trabalho

ainda s&o o autoritarismo e a desqualificagao dos funcionarios de linha de frente.

2.3.4 Comprometimento organizacional

Com o objetivo de se tornarem mais competitivas, as organizagdes tém
implementado diferentes estratégias de modernizagéo tecnoldgica e organizacional,
que podem perder a sua efetividade caso as empresas nao disponham de uma forga
de trabalho comprometida com a organizagdo em que atuam e com 0 seu proprio
trabalho.

Pode-se dizer que, no momento atual, as organizagbes estédo
concentrando esforgos em estratégias organizacionais e em politicas mais
compativeis com a flexibilizagdo do trabalho e o comprometimento dos trabalhadores
com a qualidade e produtividade. Como indicadores, podem ser citadas as
experiéncias direcionadas ao desenvolvimento do individuo em sua totalidade, bem
como as tendéncias de maior participagado dos funcionarios nos processos de gestao
e nos resultados da organizagao.

Assim, a modernizagao técnica e organizacional de inumeras instituigdes
publicas e privadas no Pais deve também privilegiar o desenvolvimento de formas
mais coletivas de comprometimento entre os trabalhadores, bem como a
determinacao de politicas pautadas em experiéncias verdadeiras de participacao e
autonomia no trabalho.

Cerqueira (1994, p. 10), em relevante contribuicdo ao tema, apresenta os
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conceitos de comprometimento e envolvimento da seguinte maneira:

a adeséao externa, superficial, ou seja, de envolvimento, é reativa negativa,
prejudicial, mas ocorre por um processo natural de defesa psicoldgica, por
conveniéncia, por interesse, medo, etc. Esse tipo de adesado superficial é
proprio do ser humano [E continua:] podemos concluir, também, que a
ades3o interna, ou seja, 0 comprometimento é reativo positivo. E agregativo,
trazendo integragé@o da pessoa aquilo que deve ser feito e ocorre por um
processo voluntario de adesao psicoldgica a idéia, a ordem, etc. E a propria
caracterizagdo do compromisso integral.

2.4 Entendendo o endomarketing

Na ansia de defender uma nova idéia ou langar um novo conceito, alguns
autores confundem-se no que diz respeito ao marketing interno, a comunicagao
interna e ao endomarketing, propondo que todos tenham o mesmo significado.
Porém, tais termos apresentam diferengcas seménticas e pragmaticas, que devem

ser levadas em consideragao.

2.4.1 Contextualizando o marketing interno

Os anos 80 representaram um periodo de grande turbuléncia em toda a
economia mundial. De acordo com Aidar (1995, p. 58), "as necessidades de
mudancga se tornaram rapidamente visiveis e as empresas tiveram que aprender a
administrar fora de periodos de bonancga".

Essas mudancgas provocaram uma série de implicagcoes para as relagoes
até entdo estabelecidas entre o mercado, o capital e o trabalho. No inicio da década
de noventa, o Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada — IPEA (1992) — apontava

algumas das mudancgas que ja estavam sendo percebidas nas organizagdes, dentre
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elas: as mudancas no processo de trabalho na producido, nas relagdes entre
trabalhadores e empresas, nas estruturas ocupacionais e no desenvolvimento de
recursos humanos, nos padrbes de educagado exigidos pelas organizagdes e nos
esquemas de beneficios, recompensa e motivagao.

Porém, o desafio das organizag¢des frente a esse novo cenario indicava
que a busca da vantagem competitiva ia além do gerenciamento tradicional até
entdo praticado, caracterizado pela extrema timidez no que diz respeito a inovagoes
e ainda muito preso as praticas burocraticas.

Dessa forma, aquelas organizagdes que tinham a unica e exclusiva
preocupag¢ao com o lucro, por meio de uma maior participacéo dos seus produtos ou
servicos no mercado, foram convidadas a repensar seus modelos administrativos,
via desenvolvimento de novas estratégias que lhes permitissem assegurar uma
posicao de destaque numa nova realidade de mercado.

Com o advento da globalizagdo, as empresas experimentaram uma
concorréncia cada vez mais acirrada com outras organizagbes multinacionais que
dispdem de um estilo gerencial moderno, compromisso com a alta qualidade e forga
de trabalho adequadamente administrada.

Isso fez com que os administradores e empresarios brasileiros dessem
inicio a um replanejamento dos modelos organizacionais vigentes até entao,
orientados para a valorizagcdo dos recursos humanos e objetivando o
comprometimento dos seus funcionarios com os valores e a filosofia da empresa.

Segundo Moller (1999, p. 5)

0 novo modo de pensar completa e amplia os antigos, acrescentando novas
dimensdes a idéia de desenvolvimento da qualidade: melhorar as relagdes
humanas, fortalecer a comunicagéo, formar o espirito de equipe e manter

padrdes éticos elevados.
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Nesse contexto, descobre-se a importancia do marketing interno como
ferramenta complementar estratégica que, juntamente com a gestdo de recursos
humanos, visa proporcionar a integragdo dos trabalhadores aos objetivos
organizacionais.

O marketing interno, politica que se volta, essencialmente, para a
satisfacao e valorizacédo dos funcionarios, merece a mesma atencao e esforgcos que
a empresa empreende para o publico externo. Desse modo, ndo € mais possivel
conceber que a melhoria da qualidade de servicos e produtos, bem como da
produtividade, possa ser alcangada sem a cooperagao dos empregados.

Gronroos (1993, p.278) explica que o termo marketing interno emergiu
primeiro na literatura de marketing de servigos e, depois, na literatura de geréncia de
servigos. O autor destaca que, "sem ter usado o conceito em si, Eiglier e Langeard
(1976) discutiram a necessidade de fazer o marketing de servigos internamente nas
organizagdes".

O autor relata que o termo foi cunhado como um conceito tipo guarda-
chuva para englobar uma diversidade de atividades e agbes internas as empresas,
gue ndao eram novas em si proprias, mas que, enfocadas dessa forma, ofereciam
uma nova abordagem ao desenvolvimento de uma orientag&o voltada para servigos,
gerando um interesse por clientes e pelo marketing entre os funcionarios da
organizagao.

Segundo Michon (1988), o surgimento do marketing interno pode ser
atribuido a dois fatores: a redescoberta dos recursos humanos como recurso raro e
estratégico para a empresa e a valorizagdo do marketing de servigos como elemento
essencial para a performance da organizagao.

Enquanto os clientes externos trocam dinheiro por produtos ou servigos,
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os funcionarios trocam um bom desempenho no trabalho por recompensas ou
beneficios. O conceito principal de marketing interno pressupbée que o
compartilhamento de interesses no interior da organizagao facilita qualquer acéo
mercadoldgica externa.

Brum (1994, p. 23) explica o marketing interno como sendo agdes que a
empresa deve utilizar adequadamente para vender sua imagem aos funcionarios e
seus familiares. E completa, afirmando que " € um conjunto de a¢des que tem como
objetivo tornar comum, entre funcionarios de uma mesma empresa, objetivos, metas
e resultados".

A autora limita o conceito de marketing interno, definindo-o como
sinbnimo da comunicagdo interna, afirmando que ele esta diretamente ligado a
fatores como educacgao, cultura e informacéo.

Michon (1988, p. 8) define marketing interno como

uma estratégia de marketing no interior da empresa, com a finalidade de
conceber e promover idéias Uteis a organizagdo, através da comunicagéo
pelo didlogo com os assalariados para que estes possam exprimir-se e
escolher livremente, favorecendo sua dedicagéo ao trabalho.

Para esse autor, o marketing interno € uma realidade que se insere na
abordagem do comportamento das organizagdes e na evolugdo das praticas
administrativas. Michon (1988) deixa clara a abordagem de que os assalariados tém
necessidade de se expressarem, 0 que se tornou uma realidade moderna e que
gera uma valorizagao positiva do seu papel na empresa.

Isso demonstra que o empregado nao precisa apenas de um bom salario,
mas necessita do incentivo e reconhecimento da sua participacado nas atividades da
organizagao e na busca da satisfacéo do cliente.

No dominio dos servigos, a primeira preocupacdo repousa sobre a
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qualidade da prestacdo do servico humano. Este fator faz a diferengca entre as
empresas e conduz a satisfagdo das necessidades dos mercados externos. Isso
envolve a alta geréncia das organizagdes, as pessoas do primeiro escaldao, mas
principalmente os que participam da linha de producéo e distribuicao do servico.
Como o marketing interno deve permear toda a organizagdo, Moller

(1999, p. 19) descreve o papel dos gerentes no processo da qualidade dos servigos

do seguinte modo:

a tarefa mais importante da geréncia & motivar pessoas — o recurso mais
valioso da organizagéo — para que fagam o melhor possivel. E fungéo da
geréncia inspirar cada um e todos os funcionarios, para que tenham um alto
padrao de qualidade pessoal.

2.4.2 A qualidade no processo de marketing interno

A aplicabilidade das ferramentas de marketing pelas organizagdes nas
relagbes de troca estabelecidas com o empregado tem inicio, assim como no
planejamento do marketing tradicional, com a identificagdo das necessidades e
desejos do grupo de funcionarios a fim de desenvolver uma oferta de salario,
beneficios, oportunidades de carreira e desenvolvimento profissional que viabilizem
a atracdo e retengdo de um contingente de pessoas motivadas a trabalhar com
eficiéncia e criatividade, capazes de participar ativamente das mudancgas que a
empresa devera se propor a realizar internamente, com o objetivo de se tornar mais
competitiva e ter atitudes de exceléncia e dinamismo.

Aidar (1995, p. 85) esclarece que

¢ dificil imaginar uma empresa satisfazendo com consisténcia os requisitos
de qualidade, a menos que seus bens e servicos sejam produzidos e
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prestados por pessoas com alto nivel de qualidade pessoal. Assim, o ponto
de partida para o desenvolvimento da qualidade em uma empresa deve ser
o desempenho do individuo e sua atitude em relagdo a qualidade.

Quando a organizagdo consegue promover alto nivel de qualidade
pessoal entre os seus funcionarios, € evidente que consiga alto nivel de qualidade
nos departamentos em que esses individuos atuam. Assim, é possivel criar produtos
e servigos que agreguem valor aos seus clientes.

Aidar (1995) ainda afirma que os clientes satisfeitos significam, na maioria
das vezes, melhores resultados financeiros para a empresa, o que gera também um
sentimento de orgulho em relagdo as conquistas da empresa e cria um bem-estar
geral e encoraja o desenvolvimento de um ambiente criativo, o espirito de equipe e
um alto nivel de qualidade pessoal, desde que o funcionario possa se sentir parte
daquela vitoria da sua organizagdo e ndo apenas um simples meio utilizado para
produzir moedas.

Tudo o que se sabe sobre o marketing tem correlata aplicagdo em
marketing interno. As empresas podem usar pesquisa de marketing para
compreender melhor os seus empregados da mesma forma como se procede com
os clientes externos.

Os empregos podem ser repensados, modificados e aperfeicoados, assim
como os produtos que uma empresa disponibiliza para a utilizagdo e consumo do
mercado externo. O mercado interno é passivel de segmentacéo, tal como acontece
com os demais publicos da organizagao. As empresas podem ser mais eficientes por
meio da elaboragao e utilizagcdo de comunicagao para atrair candidatos a empregos
e reter talentos internos, além da possibilidade de utilizacdo de campanhas
promocionais para informar, influenciar e motivar os colaboradores da organizagao,

tal como é feito com os mercados externos.
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2.4.3 Atividades do marketing interno

Dentre as diversas estratégias que compdéem o escopo do marketing
interno, Gronroos (1993) atribui sete atividades que considera de grande importancia

e que serao listadas e analisadas abaixo:

1. Treinamento e Desenvolvimento

A falta de compreensao das estratégias da empresa e da existéncia e
importancia das responsabilidades dos funcionarios, que podem ser chamados de
agentes de marketing, € uma constante dentro das organizagdes. Gronroos (1993,
p.290) considera que falta um "know-how de servigos" no pensamento
organizacional e também em nivel operacional.

As tarefa relativas a melhoria do nivel de conhecimento sobre a realidade
e sobre a transformacé&o das atitudes estdo altamente interligadas. O treinamento,
em forma de programas internos e externos, é quase um componente basico
necessario a um programa de endomarketing.

Bekin (1995, p. 55) considera o treinamento sob a 6tica da educagao e do

desenvolvimento. Ele explica que

o treinamento precisa ser qualificado como educacgédo, transmissao ndo sé
de uma determinada técnica, mas também de valores necessarios a todo o
trabalho em equipe que implica a possibilidade de desenvolvimento
profissional e humano.

2. Apoio da geréncia e comunicacéo interativa interna

A importéncia do papel da alta geréncia para o éxito do programa de
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marketing interno ja foi ressaltada anteriormente. Porém, Gronroos (1993, p. 291)

considera que esse suporte pode acontecer de varias maneiras, tais como:

» continuidade ao programa formal de treinamento por meio de agbes
gerenciais cotidianas;

= Encorajamento ativo aos subordinados ;

= Envolvimento dos subordinados no planejamento e na tomada de deciséo;

= Feedback aos subordinados e fluxo de informagdes nos dois sentidos, nas
interagdes formais e informais;

= Estabelecimento de um clima interno aberto e encorajador.

Carlzon (1989) afirma que as pessoas, as vezes, acreditam que delegar
responsabilidade € o mesmo que abdicar da propria influéncia. Na verdade, a
delegagdo € uma importante ferramenta gerencial, que deve ser incentivada nas
organizagdes, desde que a cultura da organizagcéo esteja preparada para utiliza-la
adequadamente. O autor considera que o papel do gerente médio € indispensavel
ao bom funcionamento de uma organizagdo descentralizada e acredita que as
empresas devem apostar na formacao de lideres, ndo de chefes. Ele apoia a idéia

de que

a motivagao da linha de frente e o apoio ao seu trabalho exigem gerentes
habilidosos e inteligentes, que tenham competéncia para treinar, informar,
criticar, elogiar, educar, etc. Sua autoridade destina-se a transformar a
estratégia geral em diretrizes praticas a serem seguidas pela linha de frente,
mobilizando em seguida os recursos para que a linha de frente atinja os
seus objetivos (CARLZON, 1989, p. 68).

O planejamento e a tomada de decisdo conjuntos com os empregados
podem ser uma forma de obter o comprometimento antecipadamente para acgdes
futuras que venham a emergir do processo de planejamento. A necessidade de
informagdes e de feedback aos funcionarios é inquestionavel, ja que o objetivo € que
o empregado esteja preparado para satisfazer aos desejos e anseios por produtos,

servigcos ou informagdes demandadas pelo publico externo.



50

3. Comunicagdes internas de massa e apoio de informacdes

Para que a comunicagéo interna atinja seus objetivos, é necessario que
ela seja transparente e tenha credibilidade, o que s6 pode ser alcangcado a medida
que o discurso € condizente com pratica do dia-a-dia.

A comunicacgao interna € um fator estratégico no sucesso dos negdcios,
pois gera resultados, € um agente humanizador das relagdes de trabalho e ajuda a
consolidar a imagem da organizagéo junto aos seus publicos. Porém, é importante
que os envolvidos no processo de comunicagdo interna, principalmente a alta
direcdo, entendam que comunicar € fornecer uma informagéo seguida de feedback
(KUNSCH, 1995).

A autora ainda afirma que as empresas que utilizam o processo de
comunicacédo de "mé&o unica", ou seja, que acham que a organizagao deve apenas
falar, sem ouvir seus interlocutores, estdo fadadas ao insucesso.

Segundo Kunsch (1995, p. 93),

a comunicagao interna de qualidade passa pela disposicdo da direcido em
abrir as informacdes; pela autenticidade, usando a verdade como principio;
pela rapidez e competéncia, pelo respeito as diferencas individuais; pela
implantacdo de uma gestao participativa, capaz de propiciar oportunidade
para mudangas culturais necessarias; pela utilizagdo das novas tecnologias;
e pelo gerenciamento de pessoal técnico especializado, que realize
efetivamente a comunicacdo de ir-e-vir, numa simetria entre chefias e
subordinados.

4. Ferramentas de administracdo de pessoal

As descrigbes de cargo, os procedimentos de recrutamento, o plano de
carreira, salario, prémios e beneficios indiretos, assim como outros instrumentos da

administracdo de pessoas devem ser planejados e implementados pela organizagéo
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de tal forma que contribuam para o atingimento das metas do marketing interno.
Os empregados ndo podem mais ser vistos como custos para a empresa
e, sim, como parceiros que merecem a atencdo da administracao.

Ferrell et al. (2000, p. 131) afirmam que

muitos individuos sdo recompensados simplesmente por fazer um bom
trabalho. Outros estéo interessados apenas em ganhos financeiros. A chave
€ balancear essas diferentes percepgdes e desenvolver um programa de
avaliacdo e remuneragdo que vincule as recompensas dos funcionarios aos

niveis de desempenho exigidos pelas atividades de marketing.

5. Comunicagao externa de massa

As campanhas publicitarias, os folhetos, anuncios, spots, propagandas
devem ser primeiramente vendidos para o publico interno, antes mesmo de
chegarem ao mercado externo. Isso faz com que se crie um clima de compromisso
dos empregados com as atitudes adotadas pela empresa, levando informagado em

carater prioritario aos funcionarios.

6. Pesquisa de mercado

As pesquisas servem como uma referéncia para as estratégias que a
empresa ira adotar. Podem ser utilizadas interna e externamente e identificam o
desempenho da organizagao, o nivel de envolvimento e comprometimento dos seus
funcionarios e as suas expectativas, bem como as atitudes e opinides do mercado

externo em relagdo a empresa.
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7. Segmentacao de mercado

E utilizada para identificar o tipo certo de pessoas para as variadas
fungdes na organizagéo. Procura-se agrupa-las de forma mais homogénea possivel,
para que as atitudes e comunicagbes da empresa sejam trabalhadas de forma

dirigida.

2.5 Marketing interno ou endomarketing?

Os termos marketing interno e endomarketing vém sendo usados, com
frequéncia, principalmente por autores nacionais, como sinbnimos, 0 que acaba
gerando uma confusdo conceitual. E importante entender quais sdo as diferencas
entre um e outro e a sua aplicabilidade nas organizagdes.

Souza e Santos (1992) apresentam uma definicdo do endomarketing
levando em consideragao a questao da multidisciplinaridade para que se entenda o

conceito. Eles defendem que

o0 endomarketing por si s6 ndo é capaz de trazer resultados positivos para a
empresa. Ele é resultado de uma filosofia criada para tratar os
relacionamentos do empregado com a empresa, reforgando condi¢gdes de
motivagao e participagéo, agindo mais ao nivel de cultura organizacional. O
sucesso ou fracasso de um modelo estratégico fundamentado na
participacdo e no engajamento dos empregados dependera, em muito, da
congruéncia dos interesses desses com os da empresa e do retorno que
ambos obteréo.

Os autores defendem que o endomarketing nao € apenas uma técnica,
mas carrega consigo concepgdes de relagbes humanas, relagdes de troca e de

administracao estratégica. Além disso, € um tema multidisciplinar e deve receber
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contribuicdes de varias areas do conhecimento.

Porém, foi Inkotte (2000) quem propds uma diferenciagdo de conceitos,
defendendo que o marketing interno é uma preparacido da empresa e iSSO passa
pela selecdo, treinamento, motivagao e informag¢ao dos funcionarios, com o objetivo
bem definido de mobilizar toda a organizac&o para o atendimento as necessidades
do cliente externo. Enquanto o endomarketing ¢ uma evolugdo do conceito de
marketing interno e deve ser entendido, segundo Inkotte (2000), como uma forma
opcional de gestdo para aquelas empresas que ja utilizam das estratégias de
marketing, tendo o cliente interno como um segmento de mercado e adaptando-se
para motivar, conquistar, encantar e fidelizar seus funcionarios, tornando a empresa
atrativa, por diversas razdes, para o cliente interno.

N&o ha como ofertar a comunidade excelentes servicos de seguranca
publica se internamente a organizagdo nao consegue administrar os anseios e
desejos de seu pessoal.

Inkotte (2000) apresenta, também, uma diferenciagéo entre os conceitos
de publico interno e cliente interno, sendo o primeiro o grupo-alvo das tarefas de
comunicagéao interna, enquanto o segundo pode ser entendido como um grupo de

funcionarios para quem a empresa € ofertada como um produto.

2.5.1 O composto de endomarketing

Assim como McCarthy propds a teoria dos 4Ps do marketing, chamada de

composto de marketing e o prof. Robert Launterborn (apud KOTLER, 2001)

descreveu a teoria dos 4Cs (cliente, custo, conveniéncia e comunicagao), alguns
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autores também deram a sua contribui¢ao, propondo o composto de endomarketing
ou endomarketing-mix.

Piercy e Morgan (apud PONCE, 1995) sugerem que as mesmas técnicas
de comunicagao e analise utilizadas para abordar os clientes externos deveriam ser
adaptadas e usadas para difundir as estratégias e planos para objetivos importantes
dentro da organizagcdo. Assim, eles desenvolveram uma estrutura de marketing
interno baseada nos seguintes termos:

= produto — S&o as estratégias e o plano de marketing no qual elas estéo

contidas. Contudo, o que esta implicito € que o produto a ser vendido &
composto pelos valores, atitudes e comportamentos que sao
necessarios para fazer o plano de marketing funcionar,;

= preco — O que os clientes internos devem pagar quando eles compram

o produto e o plano do marketing. Isso pode incluir o sacrificio de
outros projetos que competem com o plano de marketing, mas,
fundamentalmente, refere-se ao custo psicologico a ser pago pela
adocdo de valores-chave diferentes e da mudanga da forma como os
trabalhos sao feitos;

= comunicagao — Usada para informar, persuadir e trabalhar as atitudes

do pessoal-chave no mercado interno;

= distribuicdo — Este elemento esta preocupado com os lugares fisicos e

sociotécnicos nos quais devem ser entregues os produtos e suas

comunicagoes: reunides, sessdes de treinamento, seminarios etc.

Porém, Flipo (apud PONCE, 1995, p. 28) utiliza também o composto de

marketing para explicar a fungdo do marketing interno, atribuindo o produto ao
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emprego oferecido pelo empregador ao funcionario; o prego refere-se ao custo
psicologico para um funcionario permanecer numa situagdo de trabalho nao
satisfatoria; a distribuicdo seria o espago geografico onde os funcionarios estariam
alocados e a promogao seria a comunicagao das estratégias corporativas.

Uma das maiores contribuicbes atuais para o entendimento do
endomarketing-mix €& apresentada por Inkotte (2000), baseada nos conceitos do
marketing tradicional e que se configura da seguinte maneira:

= 0 produto, que é planejado para atender as necessidades e desejos do

consumidor, passa a ser a companhia, a organizagédo, adaptada para
atender as expectativas do cliente interno, oferecendo motivagéo e
bem-estar aos seus funcionarios como forma de encanta-lo;
= 0 preco, que determina o valor de venda do produto e € fixado com
base nos custos de producado e fatores mercadologicos, € substituido
pelo elemento custos, que significa o investimento que a empresa faz
em seus clientes internos, levando-se em consideragdo a
remuneracgao, treinamentos, beneficios, entre outros;
= a praga, que compreende a selecao e controle das vias de distribuicao,
visando a disponibilizacdo dos produtos em tempo e locais
apropriados, equivale, no endomarketing-mix, aos coordenadores,
pessoas responsaveis em disseminar as informagdes na organizagéo e
a cultura do endomarketing;

= a promogdo, que tem por objetivos tornar o produto conhecido e
estimular a demanda, tem seu correspondente no elemento
comunicagdo, que abrange diversas atividades de coleta e

disseminagao de informacgoes.
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A proposta apresentada por Inkotte (2000), que por coincidéncia, ou néo,
conforme o proprio autor afirma, € baseada em 4 Cs (companhia, custos,
coordenadores e comunicagdo) merece alguma atencdo em fatores meramente
semanticos, como:

= quando o autor fala que o produto é a companhia, vale lembrar que

estdo incluidas as empresas, instituigbes, organizagbes
governamentais e nao-governamentais, que podem ter a cultura do
endomarketing implantadas com éxito;
= ao se referir aos coordenadores, equivalentes a pragca no marketing,
Inkotte (2000) deixa bem claro que todos dentro da empresa podem
assumir esse papel, sendo chefias intermediarias, lideres de opiniao ou
qualquer outro individuo que voluntaria ou involuntariamente
disseminam a nova cultura;
= 0s custos, que equivalem ao preco no marketing, sdo, na verdade,
investimentos que a organizagao faz em seu pessoal interno, buscando
0 seu aprimoramento e satisfacao;

= a comunicagao interna pode utilizar todos os instrumentos do composto
promocional tradicional, ou seja: relagbes publicas, propaganda, forga
de vendas, promocado de vendas, marketing direto e merchandising,

para atrair, estimular, informar e aproximar-se dos funcionarios.

Torna-se, dessa maneira, possivel entender como € que funciona, na
pratica, o processo de gestdo do endomarketing, com as suas caracteristicas e seus
principais instrumentos. A adequacao do endomarketing-mix a cada tipo de organizagéo

deve ser bem planejada e contar com a participagao do maior numero de pessoas.
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2.6 Visao sistémica dos 4 As

Em um modelo de interagdo das ferramentas de marketing com o seu
meio ambiente, proposto pelo professor Richers (1981) e batizado pelo nome de
Visao Sistémica dos 4 As, é apresentada uma nova maneira de perceber o mercado
e de provocar uma interferéncia planejada e orientada para os objetivos de

marketing.

2.6.1 Aplicacao dos 4 As em marketing

Richers (apud COBRA, 1992) descreve a interagdo da empresa com o
meio ambiente em fungdo dos seus objetivos e por meio da efetiva agdo das
ferramentas do composto de marketing. Os 4 As sao os seguintes: analise,

adaptacgao, ativagao e avaliagao.

1. Analise

Visa identificar as forgas vigentes no mercado, como economia, politica,
sociedade, concorréncia, legislagao e tecnologia e suas interagcbes com a empresa.
Para isso, sdo utilizadas a pesquisa de mercado e o sistema de informagdes em
marketing. Isso & feito com o objetivo de identificar também o que, como, onde
quando, por que e quem compra, a fim de estimar a demanda de mercado e o
potencial de consumo.

Dessa maneira, o papel do marketing é identificar os fatores que
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influenciam o consumo e procurar ativar a demanda via forga do marketing, ou seja,
descobrir necessidades nao satisfeitas e buscar a producéo de bens ou servigos que

atendam a essas expectativas de mercado.

2. Adaptagao

E o processo de adequacdo das linhas de produtos ou servicos da
empresa as necessidades de consumo identificadas por meio da analise. Isso ocorre
via posicionamento do produto em termos de: design (desenho), caracteristicas e
qualidade, marca, embalagem, preco sugerido aos clientes, distribuidores e/ou aos
consumidores finais e servicos ao cliente ou consumidor. E também a interpretacao
do estagio do ciclo de vida de cada produto e do portfélio dos produtos da empresa

em relagcdo a concorréncia. Pode também ser chamado de composto de produtos.

3. Ativagao

Também chamado de composto promocional que, juntamente com o
composto de produtos, formam o composto de marketing.

Os elementos-chave da ativagdo ou composto promocional sao:
distribuicdo (por meio de suas politicas e seus canais de escoamento e venda de
produtos e também da logistica ou distribuicédo fisica que incluem o transporte e o
armazenamento de produtos), forca da venda pessoal, da promogéo de vendas, da

propaganda, do merchandising e das relagdes publicas.
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4. Avaliagao

Procura avaliar as principais forgas e fraquezas organizacionais, as
oportunidades e ameacas, analisando os resultados operacionais de cada esforgo
de marketing isoladamente ou em conjunto. Segundo Richers (1994, p.92), a

avaliagao abrange obrigatoriamente:

(1) a determinagdo de padrées de controle; (2) o acompanhamento
sistematico dos desvios entre os resultados de certas agdes mercadolégicas
e os seus padrdes; e (3) a recomendagao de agdes corretivas, derivadas da
observagao dos desvios e que visam melhorias no desempenho de

marketing.

Essa funcdo é também chamada auditoria de marketing, que é o exame
perioddico, formal e imparcial de todas as operacdes de marketing da organizagéo, a
partir dos seus objetivos e padrbes de desempenho até as pessoas e estruturas

envolvidas na implantacao das diretrizes de marketing.
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O Sistema dos 4 As

MERCADO
MERCADO

MERCADO

Figura 1 - Vis&o sistémica dos 4 As
Fonte - RICHERS, 2000, p. 155.

2.6.2 Os 4As aplicados ao endomarketing

A visdo sistémica dos 4As pode ser adaptada para o endomarketing,
sendo os seus pilares — analise, adaptacao, ativagao e avaliagao — revertidos para o
contexto interno das organizagdes, fortalecendo a idéia proposta por Inkotte (2000)
de que a empresa € o produto a ser ofertado aos consumidores, que sao, nesse

caso, os proprios funcionarios.
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3 METODOLOGIA

E importante que se explicite o desenho metodoldgico adotado no
decorrer de todo o trabalho para que se tenha uma visdo mais ampla de como os
dados, que serviram de base para a constru¢cao da dissertacdo, foram coletados e

trabalhados.

3.1 Tipo de pesquisa

Buscando conhecer de forma mais ampla o endomarketing, foi utilizada a
pesquisa exploratoria, que permite apurar, de maneira mais detalhada, o tema
abordado, levantando-se dados secundarios, experiéncias, estudos de casos,
bibliografias e pesquisas ja realizadas. Esse tipo de pesquisa proporciona uma
familiaridade inicial com o fenbmeno que se deseja investigar.

Segundo Mattar (1996, p.18), a pesquisa exploratéria

visa prover o pesquisador de maior conhecimento sobre o tema ou
problema de pesquisa em perspectiva. Por isso, é apropriada para os
primeiros estagios da investigagdo quando a familiaridade, o conhecimento
e a compreensdo do fendbmeno por parte do pesquisador s&o, geralmente,
pouco ou inexistentes.

Os métodos da pesquisa exploratéria compreendem, entre outros, os
levantamentos em fontes secundarias.
Assim, essa etapa teve inicio a partir do levantamento bibliografico de

teses e dissertacdes, além de livros e periddicos nacionais. Dada a restrigao sobre o
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tema nas publicagbes brasileiras, foram consultados alguns autores de origem
estrangeira, como forma complementar a pesquisa proposta. Alguns dados ja
existentes na propria PMMG foram, também, analisados nesta etapa.
Posteriormente, foram coletados dados primarios, dentro da organizagéo,
utilizando os funcionarios para esse fim. Os dados primarios sdo aqueles que sao
coletados com o propdsito de atender as especificas necessidades da pesquisa em
andamento. Para isso, foi realizada entrevista quantitativa, via questionarios, com os
funcionarios da PMMG e uma entrevista qualitativa com o Comandante Geral da

Policia Militar de Minas Gerais, Coronel PM Alvaro Nicolau.

3.2 Método e instrumentos de coleta dos dados primarios

O método de coleta dos dados primarios que foi utilizado nesta pesquisa
€ o0 de comunicagdo que, conforme Mattar (1996, p.62), "consiste no
questionamento, oral ou escrito, dos respondentes, para a obtencdo do dado
desejado, que sera fornecido por declaragdo, oral ou escrita, do proprio”. Esse
método é o mais utilizado por apresentar maior facilidade de aplicacdo e
possibilidade de levantamentos diversos.

Quanto a forma de aplicacao, optou-se pela entrevista pessoal individual,
para a qual foi elaborado um tipo de questionario estruturado, néo disfarcado, com
questdes formuladas de modo a obter respostas com base em escala somatoria ou
escala de Likert.

As escalas somatodrias para medir atitudes, propostas por Rensis Likert

(apud MATTAR, 1996, p. 96), compreendem uma série de afirmagdes relacionadas
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com o objeto pesquisado. De acordo com Mattar (1996, p. 96) "os respondentes s&o
solicitados ndo s6 a concordarem ou discordarem das afirmagdes, mas também a
informarem qual o seu grau de concordancia/discordancia".

Os questionarios foram aplicados aos membros da corporagcdo, em
numero correspondente ao obtido no calculo amostral, cabendo ao entrevistador o
papel de facilitador, fornecendo as informag¢des necessarias, com o cuidado de nao
apresentar informagdes ou assumir posicionamentos que pudessem influenciar as
respostas dos entrevistados. A entrevista qualitativa também foi realizada
individualmente, por meio de contato direto com o Comandante-Geral.

Como a Policia Militar de Minas Gerais € dividida em dez regides, foram
aplicadas pesquisas em todas elas, o que equivale a cobertura de todo o Estado.

Para registrar suas respostas no questionario, os entrevistados marcaram,
numa escala definida de 1 a 5, o nivel em que concordam com as afirmacgdes feitas

ou delas discordam.

3.3 Definicdo do universo de pesquisa e amostragem

Para a realizagdao da pesquisa, foi adotada a amostra probabilistica
simples. De acordo com Samara e Barros (1997, p. 69), esse tipo de amostra
probabilistica consiste na "escolha aleatdéria dos elementos que fardo parte da
amostra".

A Policia Militar de Minas Gerais conta, atualmente, com um numero
efetivo de 35.950 colaboradores, distribuidos em suas dez regides, sendo:

= 12 RPM - 5.502
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= 22 RPM -2.233
= 32 RPM - 2.457
= 42RPM -3.738
= 52 RPM - 1.292
= 62 RPM -2.925
= 72 RPM -3.975
= 82 RPM - 7.806
= 92 RPM - 1.683
= 10°RPM - 1.435

= Administragao — 2.904

3.3.1 Calculo amostral da populagéo finita

n= (Z2.P.Q.N)
[(N-1).e?] + (Z2.P.Q)

Sendo:

Z =196 (igual ao numero de desvios-padrédo a partir da média).
Representa o nivel de confiabilidade.

P = significa a percentagem com que o fenbmeno se verifica, que é
estimado em 50%, quando nao se dispuser de informacdes sobre tal
ocorréncia. Logo, a percentagem complementar "Q" é igual a 50%, ja

que: (Q =100 - P ). Quando ndo se conhece o percentual, estima-se
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P = 0,5 e, conseqlentemente, Q = 0,5.

N = tamanho da populacéo.

n = amostra

e = 0 erro maximo permitido € arbitrado em fun¢do do rigor exigido pelo
teste. Quanto maior o rigor, menor o erro maximo permitido e maior o

tamanho da amostra.

Assim:

n= (1,962 x 0,50 x 0,50 x35.950
[(35.950 — 1) x (0,05)2 ] + [(1,96)% x 0,50 x0,50]

n= 34526,38
90,83
n= 380,12

Assim sendo, foram distribuidos os questionarios para as RPMs de

acordo com a tabela 1.



Tabela 1
Distribuicao dos questionarios aos RPM

RPM Funcionarios Funcionarios (%) | Questionarios
12 RPM 5.502 15,3 58
22 RPM 2.233 6,2 23
32 RPM 2.457 6,8 26
42 RPM 3.738 10,4 40
52 RPM 1.292 3,6 14
62 RPM 2.925 8,1 31
72 RPM 3.975 11,1 42
82 RPM 7.806 21,7 82
92 RPM 1.683 4,7 18
102 RPM 1.435 4,0 15
Administracao 2.904 8,1 31

Fonte - Assessoria de Comunicagao Institucional (2002).

3.4 Estudo de caso

66

Para a realizacdo desta pesquisa, foi utilizado o método de estudo de

caso, abordando a instituicdo Policia Militar de Minas Gerais em seus aspectos

administrativos - estratégicos e operacionais -, levando em consideragéo a interagéo

dos seus funcionarios, das diversas patentes, com a organizagéo.

Sé&o caracteristicas verdadeiramente distinguiveis do método de estudo

de caso, ao longo de toda a fase de pesquisa, de acordo com Yin (2001, xii), "a

definicdo do problema, delineamento da pesquisa, coleta de dados, analise de

dados e composigao e apresentacao dos resultados".

Ainda, na perspectiva de Yin (2001, p. 19),
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os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se colocam
questdes do tipo "como" e "por que", quando o pesquisador tem pouco
controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em fendémenos
contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real".

A contribuicdo do estudo de caso em pesquisas para dissertacdes e teses
tem se avolumado substancialmente, ja que possibilita uma compreensao maior dos
fendbmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos.

O método do estudo de caso passa a ser uma importante estratégia
quando o pesquisador se propde a examinar acontecimentos contemporaneos e
acrescenta duas fontes de evidéncia que normalmente ndo sao incluidas no
repertério de uma pesquisa historica: observacado direta e série sistematica de
entrevistas, o que |he confere uma capacidade de lidar com ampla variedade de
evidéncias.

Como caracteristica do estudo de caso, pode-se citar, também, que €&
uma investigacdo empirica que busca apurar um fendmeno contemporaneo dentro
do proprio contexto da vida real, especialmente quando ainda ndo estdo bem

definidos os limites entre fenémeno e contexto (YIN, 2001).
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4 RESULTADOS

Para que se possam entender os resultados das pesquisas aplicadas aos
funcionarios da PMMG, bem como a analise da entrevista do Comandante-Geral, &
importante levar em consideracdo o contexto em que a instituicao esta inserida,
promovendo um recorte histérico que possibilite o entendimento do seu surgimento
até o momento atual.

Assim, os resultados apresentados neste projeto de pesquisa poderao ser

compreendidos com mais clareza.

4.1 Caracterizagédo da organizagao em estudo

No inicio do século XVIII, impulsionados pela busca ao ouro e pedras
preciosas das Minas Gerais, afluiram para a promissora Provincia expedi¢des vindas
de outros lugarejos mais desenvolvidos, como Sao Paulo, Rio de Janeiro, Bahia,
Pernambuco e, até mesmo, de Portugal. Nesse contexto, a unica lei vigente e que
prevalecia era a lei do mais forte, fundamentada na for¢a bruta e na violéncia.

A seguranga das autoridades, das vilas e o transporte dos valores
explorados da terra exigia, também, mais do que o poder dos simples almotacés,
dos bandos e das ordenangas ou o medo imposto pelos castigos previstos nas
Ordenacgébes Filipinas. Exigia a presenca de uma tropa que, superando a cobiga
prépria, fosse estruturada na disciplina e hierarquia militares e pudesse agir no
campo e nas cidades, sem que se deixasse levar pelo brilho do ouro, tornando-se,

ao mesmo tempo, obediente e tecnicamente apta para cumprir suas missoes
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especificas.

Assim, com a finalidade de impedir a sonegacdo de impostos e a
institucionalizagdo da violéncia, bem como erradicar o clima de agitagdo ora
instalado na Capitania, o Governador Pedro Miguel de Almeida — o Conde de
Assumar - recorre ao Rei de Portugal, que envia a Minas Gerais duas companhias
de dragdes, constituidas somente de portugueses, que, tdo logo aqui chegaram,
foram contaminadas pelo sonho da riqueza facil, trocando suas armas pelas
ferramentas da mineragao, como bateias e almocafre.

Diante do enfraquecimento das companhias de dragbes e de seu
desempenho insatisfatorio, o Governador de Minas Gerais — Dom Antbénio de
Noronha — extinguiu-a, criando, no dia 09 de junho de 1775, o Regimento Regular de
Cavalaria de Minas, em cujas fileiras foram alistados somente mineiros, que
receberiam seus vencimentos dos cofres da Capitania.

A Forga recém-criada, & qual pertenceu Joaquim José da Silva Xavier - o
Tiradentes — Patrono Civico da Nacédo e das policias brasileiras, caberia cumprir
missdes de natureza militar, por meio de acgdes e operacdes de enfrentamento dos
tumultos, insurreicdes e defesa do territério da Capitania e da Patria, e, de natureza
policial, na prevencdo e repressdo de crimes, mantendo em ordem a populagéo,
para que o ouro pudesse ser extraido, transportado e exportado em favor do Reino
Portugués.

Com o tempo, estabelecida a Republica, assiste-se também a
militarizagdo da Forga Publica Mineira, notadamente apos a contratagdo do Coronel
Robert Drexler, do exército suigo, para que treinasse os soldados na arte da guerra.
Na capital do Estado e nas cidades sedes dos batalhbes, a Forga Publica

apresentava-se com alguma independéncia e tinha a determinagdo dos Exércitos
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que jamais conheceram a derrota. Contudo, nas cidades e vilas do interior, seus
integrantes viviam a reboque do mando e das vontades politicas locais das quais
dependiam para quase tudo.

Mas, com a Forga Publica militarizada e aquartelada, surgem, na capital e
em algumas cidades maiores, as chamadas Guardas Civis, que se encarregariam do
policiamento ostensivo.

A Policia Militar mantinha seus batalhdes de infantaria estruturados em
companhias de fuzileiros, quando na realidade, seus efetivos se espalhavam pelas
cidades, compondo os destacamentos policiais. Essas fragdes subordinavam-se,
disciplinar e administrativamente, ao Comandante do Batalhdo e, funcionalmente,
pelo poder da requisicdo e do planejamento do emprego, aos delegados de policia.

Por meio do Decreto-Lei n. 667 e suas modificagbes, garantiu-se as
Policias Militares a Missao Constitucional de Manutencdo da Ordem Publica, dando-
Ihes exclusividade do planejamento e execugdo do policiamento ostensivo, com
substancial reformulacdo do conceito de autoridade policial, assistindo-se, também,
a extincdo de policias fardadas, tais como: Guarda Civil, Corpo de Fiscais do DET,
Guardas Rodoviarios do DER e Guardas Noturnos.

Em 1988, os constituintes da Republica estabeleceram um Sistema de
Seguranga Publica, constituido por 6rgéos policiais, de acordo com o Artigo 144 da
Constituicdo da Republica, com estruturas préprias e independentes, embora com
atribuigdes distintas, interligados funcionalmente, corporificando o esforgo do Poder
Publico para garantir os direitos do cidaddo e da coletividade, prevenindo e

combatendo a violéncia e a criminalidade.
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4.1.1 A organizagao hierarquico-administrativa da PMMG

DECISOES
ESTRATEGICAS

NIVEL DE
DIREGAD GERAL

COMANDO  DIRETORIAS (04)
REGIONAIS AFOIO
DE POLICIA  ADMIMISTRTIVO
MILITAR E LOGISTICO Dﬁ%ﬁs

NIVEL DE
DIREGAD
INTERMEDIAR 1A

UNIDADES UMIDADES DE
EXECUC EXECUCAD
MIVEL DE OPERACI DE APOIO

DECISOES
'DFE:‘E&%%HL OPERACIONAIS
BPM - Cia PM Ind Centros - APM - JCS

Cia PM Flo - Cia PM R¥ Ajuddneia Geral - HPM - CTPM

ATIVIDADE-FIM ATIVIDADE- MEIO

Figura 2 - Organizag&o hierarquica da PMMG
Fonte - Assessoria de Comunicagao PMMG (2002).

A Emenda a Constituicdo, de numero 39, de 02 de junho de 1999, que
alterou a redacédo dos artigos 39, 61, 66, 90, 106, 110, 111, 136, 137, 142 e 143 da
Constituicdo do Estado, acrescentando, ainda, dispositivos ao Ato das Disposi¢coes
Constitucionais Transitorias, promoveu a desvinculagao do Corpo de Bombeiros da

Policia Militar, passando o Art. 142 a vigorar com a redagao que segue:

Art 142 - A Policia Militar e o Corpo de Bombeiros Militar, forgas publicas
estaduais, sdo 6rgdos permanentes, organizados com base na hierarquia e
na disciplina militares e comandados, preferencialmente, por Oficial da ativa
do ultimo posto, competindo:

| - a Policia Militar, a policia ostensiva de prevencéo criminal, de seguranga,
de transito urbano e rodoviario, de florestas e de mananciais e as atividades
relacionadas com a preservacao e a restauracido da ordem publica, além da
garantia do poder de policia dos o6rgdos e entidades publicos,
especialmente das areas fazendarias, sanitaria, de protecdo ambiental, de
uso e ocupacao do solo e de patriménio cultural;
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Il - ao Corpo de Bombeiro Militar, a coordenagéo e a execugao de acdes de
defesa civil, a prevencdo e combate a incéndio, pericias de incéndio, busca
e salvamento e estabelecimento de normas relativas a seguranga das
pessoas e de seus bens contra incéndio de qualquer tipo de catastrofe
(CONSTITUICAO ESTADUAL).

Organizada segundo o processo escalar, nos niveis estratégico, tatico e
operacional, a Corporacdo é departamentalizada por fungbes - atividade-fim e
atividade-meio - e operacionalmente por territorio, segundo a localizagdo geografica
de suas unidades, articulando-se em Regides, Areas, Subareas e Setores,
denominados espacgos geograficos, que circunscrevem os locais de responsabilidade
atribuidos as Fragdes PM. Desse modo, temos conseguido efetividade, dinamismo e

interacao entre as atividades da Corporagao.

4.1.2 A articulagao

A visédo sistémica de defesa social, no contexto da seguranga publica,
busca exatamente ressaltar a gestdo compartilhada das politicas publicas,
procurando interagir-se com a comunidade, visando solugdes conjuntas para suas
necessidades de seguranga, bem como a parceria, a coordenacgao, a transparéncia
das atividades desempenhadas pela policia, com a finalidade de conquistar a

exceléncia organizacional da Policia Militar.

= Disposicao tatica da PMMG em Belo Horizonte

A 82 Regido da Policia Militar - RPM —, também denominada Comando de

Policiamento da Capital - CPC -, tem sob sua responsabilidade o policiamento da
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capital mineira e dos municipios de lbirité, Sabara e Caeté.

O CPC é composto por seis batalhdes de area (1°, 5°, 13°, 16°, 22° e 34°
BPM) e sete unidades especializadas (Companhia Independente de Policia de
Transito, Regimento de Cavalaria Alferes Tiradentes, Batalhdo de Policia de
Eventos, Companhia de Policia de Guardas, Batalhdo de Rondas Taticas
Metropolitanas, Companhia de Radiopatrulhamento Aéreo e 42 Companhia de

Missbes Especiais).

= Disposic¢ao tatica da PMMG na RMBH

Na Regido Metropolitana de Belo Horizonte — RMBH —, encontra-se a 72
RPM, sediada na cidade de Contagem. Abrange os municipios da Regiao
Administrativa Central, excetuando-se Belo Horizonte, Ibirité, Sabara e Caeté, além
da Regido Administrativa do Alto Rio das Velhas, representada hoje pelo 25° BPM
em Sete Lagoas.

Considerou-se, para a formagao da articulagdo das Regides da Policia
Militar, as caracteristicas dos municipios e suas ligagbes com a Regiao
Metropolitana, além da influéncia que sofrem diretamente da criminalidade.

A 72 RPM é integrada por quatro unidades de categoria batalhdo, sendo o
18° BPM em Contagem, o 25° BPM, em Sete Lagoas, o 31° BPM, em Conselheiro
Lafaiete e o 33° BPM, em Betim. Conta ainda com mais sete unidades de categoria
de Companhia Independente — Cia PM Ind — , sendo a 12 Cia PM Ind - Nova Lima, a
22 Cia PM Ind - Ribeirao das Neves, a 62 Cia PM Ind - Vespasiano, a 72 Cia PM Ind -
Santa Luzia, a 12 Cia de Missdes Especiais - Contagem, a 72 Cia PM Rodoviaria e a

72 Cia PM Florestal.
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= Disposicao tatica da PMMG no Interior do Estado

No interior do Estado, a Policia Militar esta articulada em oito regides,
sendo a elas subordinadas quarenta e sete unidades. Destas , 24 sdo de categoria
BPM e as outras de categoria Cia Independente. Cada RPM dispde de uma Cia PM
Rv (Policia Rodoviaria) e uma Cia PM Pflo (Policia Florestal) voltadas para atuacdes
especificas nessas atividades.

E importante salientar que as companhias independentes, companhias
especiais e pelotdes especiais sdo criados com a finalidade de descentralizar a
atuacao da Policia Militar, sem aumentar o efetivo empenhado na atividade-meio,
racionalizando o potencial humano dessas fracoes.

Para a criacao e instalacdo dessas unidades ou Fracdes de Policia Militar
(Fr PM), considera-se, principalmente, a importancia socioeconémica e politica das

localidades que irdo sedia-las, bem como os indices de criminalidade e de violéncia.

4.1.3 O papel da Policia Militar no sistema de defesa social

A defesa social esta capitulada no texto constitucional como dever do
Estado e direito e responsabilidade de todos, organizada de forma sistémica,
visando a garantia da seguranga publica, mediante a preservac¢ao da ordem publica,
com a finalidade de proteger o cidadao, a sociedade e os bens publicos e privados,
coibindo os ilicitos penais e as infracdes administrativas.

Nesse contexto, a Policia Militar tem papel de relevancia, uma vez que se

destaca, também, como forga publica estadual, primando pelo zelo, honestidade e
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correcao de propdsitos, ha mais de dois séculos.

Os esforgos necessarios para se conter o avango da criminalidade devem
alicercar-se, essencialmente, nas medidas preventivas que visem alcangar os
objetivos, projetados interativamente com a comunidade, por meio da parceria e da
cooperagao, na busca de solugido para os problemas relacionados com meninos de
rua, fome e miséria entre outros.

Assim, para exercer seu papel na preservacao da ordem publica e no
estabelecimento de um clima de tranquilidade e bem-estar social, a Corporacao
desenvolve formulas e métodos, dentro da teoria da efetividade, buscando, na
ambiéncia externa, os motivos especificos para os planejamentos e a prestacéo dos
servigos a coletividade.

Desse modo, a Corporacado, tocada pelo sentimento de solidariedade
humana, ndo se preocupa apenas em combater os efeitos da violéncia e da
criminalidade, participando efetivamente de programas assistenciais destinados as
criangas e aos adolescentes que se encontram em situacdes de risco social e

pessoal, bem como as comunidades desassistidas em todo o territério mineiro.

4.1.4 Programas sociais

A PMMG desenvolve diversas atividades sociais, buscando maior

interacdo com a populacao e acreditando que a sua atuagao deve ser voltada para a

valorizagao da cidadania.
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1. Programa Educacional de Resisténcia as Drogas

E um programa de prevencdo as drogas e & violéncia para criangas do
nivel pré-escolar até o ensino fundamental, compreendidas na faixa etaria de nove a
doze anos de idade, representando um esfor¢co cooperativo entre escolas e Policia
Militar.

O programa foi implantado na cidade de Uberlandia, no ano de 1998, e,
desde o seu inicio, ja atendeu cerca de 3.000 criangas em escolas publicas e
privadas. Essas criangas, ao longo de seis meses, receberam uma carga preciosa
de informagdes sobre técnicas de resisténcia ao uso de drogas e a violéncia de

forma geral.

2. Grupo Especial de Atendimento a Crianga e ao Adolescente de

Rua - GEACAR

Constituido por militares treinados por especialista, dentre os quais
psicélogos, sociologos e assistentes sociais, 0 grupo desenvolve agdes preventivas,
sendo dispensado aos meninos de rua os cuidados que Ihe assegurem o0 acesso aos
direitos para o exercicio pleno da cidadania.

Essa intengcdo foi fundamentada no espirito das Regras Minimas das
Nacodes Unidas para a Administracdo da Justica e da Juventude, que prevé, no seu
Art. 12, a criacido de corpos de policia com treinamento especializado, para lidar com

criangas e adolescentes infratores.
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3. Programa de Iniciagao ao Trabalho - PROMAM

O Programa de Iniciacdo ao Trabalho - PROMAM - teve como finalidade
a capacitagdo do adolescente para a atividade laboral remunerada, conforme
prescreve o artigo 68 do Estatuto da Crianga e do Adolescente.

A Policia Militar de Minas Gerais, autorizada pelo Governo do Estado,
elaborou um projeto de trabalho que fosse realizado junto aos adolescentes, a fim de
prepara-los para tais atividades.

Na realidade, os destinatarios do programa eram os adolescentes de
ambos os sexos, na faixa etaria de 14 a 18 anos, em situacédo de risco pessoal ou

social, definidos da seguinte forma:

= adolescentes que estariam cumprindo medidas socioeducativas em meio

aberto;

= adolescentes com passagens de rua, mas, que ja estivessem abrigados
em alguma Organizacdo Nao Governamental — ONG - ou entidade

publica, bem como conselhos tutelares.

Apés processado o encaminhamento ao PROMAM, o adolescente é
submetido a um teste seletivo, incluindo entrevista, como forma de avaliar o seu real
interesse em se integrar, voluntariamente, ao programa.

Em seguida, os adolescentes selecionados sdo encaminhados a PMMG
para a realizagdo de um treinamento intensivo, com duracdo de vinte dias,

contemplando, basicamente, aspectos relacionados a socializagio.
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4. Programa de Trabalho Educativo

O conjunto de projetos e agbes denominado Programa de Trabalho
Educativo € um esforgo articulado da Secretaria de Estado do Trabalho, da
Assisténcia Social, da Crianga e do Adolescente — SETASCAD - para o
cumprimento do artigo 68 da Lei n. 8.069, de 13 de julho de 1990, Estatuto da
Crianca e do Adolescente.

O programa deveria ser operacionalizado pela Diretoria de Orientagdo ao
Trabalho Educativo do Adolescente, criada em substituicdo ao PROMAM. Contudo,
diante de suas proprias dificuldades, a SETASCAD procurou fazer uma parceria com
a Policia Militar, que, por sua vez, elaborou um projeto para operacionalizar a idéia
por meio da cessdo dos monitores, retirados dos seus quadros, e também das
instalagdes fisicas, sob coordenagdo daquela Secretaria, que encaminharia as

criangas voluntarias.

5. Agao Civico Social - ACISO

Por meio de uma acdo integrada com diversos o6rgédos, a PMMG

proporciona a uma determinada comunidade momentos de lazer e entretenimento,

assisténcia sanitaria, com atendimento meédico-odontoldgico, e a prestacdo de

servigos publicos, tais como: expedi¢cao de Carteira de Identidade, Titulo de Eleitor etc.

6. Patrulha de Seguranga Alimentar

A Policia Militar acredita, também, que as questdes do menor de rua, da
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fome e da miséria, constituem emergentes desafios, cuja superacédo exigem esforgos
conjuntos do poder publico e da sociedade como um todo.

Iniciada em 07 de julho de 1993, sdo distribuidos, diariamente, oitenta
litros de sopa, inclusive nos finais de semana, a partir das 18 horas, mediante o
esforco voluntario de militares da administracdo daquela Unidade da Policia Militar,
gue assim procedem apds o horario de expediente.

A sopa é feita na cozinha do Regimento de Cavalaria, contando com o
apoio dos comerciantes do CEASA, que fornecem os géneros alimenticios e, da

Cervejaria Kaiser, que doa os copos descartaveis.

7. Equoterapia

Contando ainda mais com um esforgo participativo, a Policia Militar, via
Regimento de Cavalaria Alferes Tiradentes — RCAT —, mantém programa voltado
para menores portadores de sindrome de Down, que podem utilizar de uma nova

modalidade de terapia, chamada de equoterapia.

8. Atividades diversas

Atendendo ao chamamento de outros 6rgaos, a Policia Militar tem atuado
em campanhas de vacinagdo de animais, dengue, febre aftosa, além de garantir o
poder de policia de outros 6rgéos da administragao direta do Estado, especialmente

na fiscalizagao fazendaria.
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4.2 Apresentacdo dos resultados da pesquisa quantitativa

As informacgdes fornecidas pelos funcionarios da PMMG, via resposta ao
questionario de vinte e seis perguntas objetivas, foram transformadas em graficos

que serao apresentados nas figuras a seguir.

100,0%
78,9%
80,0%
60,0%
40,0%
21,1%
0,0%
Masculino Feminino

Figura 3 - Grafico relativo ao sexo
Fonte - Dados primarios (2002).

A maioria dos entrevistados (78,9%) é do sexo masculino, sendo que

21,1% dos entrevistados sao policiais militares femininas.
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Figura 4 - Grafico relativo a faixa etaria
Fonte - Dados primarios (2002).

A maioria dos entrevistados tem entre 32 e 36 anos (34,4%) e somente
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0,6% tem entre 52 e 56 anos. Entre 27 a 31 anos, existem 19.9% da populagao

pesquisada, e 25,6% estdo concentrados entre 37 a 41 anos.

40,0% -~
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3 (U
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Figura 5 - Grafico relativo ao tempo de trabalho na PMMG
Fonte - Dados primarios (2002).

Mais de 50% dos entrevistados trabalham na PMMG ha mais de 11 e menos

de 19 anos. Uma minoria, 24,3%, trabalha na organizagao entre trés a 10 anos.
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Figura 6 - Grafico relativo a eficiéncia da comunicagao direta entre as pessoas que compdem a
mesma unidade -de pouco eficiente a muito eficiente
Fonte - Dados primarios (2002).

A maioria dos pesquisados (80,7%) julga que a comunicagao direta entre
as pessoas que compdem a sua unidade de trabalho é eficiente, levando-se em
consideracdo a soma dos itens 3, 4 e 5. Porém, 12,3% acreditam que a

comunicacao direta € pouco eficiente.
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Figura 7 - Grafico relativo a freqiiéncia da comunicagao direta entre as pessoas que compdem a
unidade - de pouco freqiiente a muito freqiiente
Fonte - Dados primarios (2002).

Do total de respostas a esse item, 42,3% dos entrevistados responderam
gque a comunicagao direta entre as pessoas que compdem a unidade de trabalho é
frequente. Contudo, 19,2% consideram muito frequente e 14,5% acham pouco

frequente, se somados os itens 1 e 2 da pesquisa.
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Figura 8 - Grafico relativo ao atendimento as necessidades dos funcionarios via comunicagéo entre o
comandante direto e os funcionarios - de pouco freqliente a muito freqliiente
Fonte - Dados primarios (2002).

A comunicagdo com o comandante direto agrada a maioria dos
entrevistados, gerando um total de 61,8% de respostas entre muito bom e 6timo. Ha
de se considerar que 21,8% das respostas classificam como boa a comunicacao

com o comandante e 16,4% a julgam de fraca a regular.
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Figura 9 - Grafico relativo a informagao sobre o que acontece na unidade - de discordo totalmente a
concordo plenamente
Fonte - Dados primarios (2002).

3 4 5

Representando a maioria, 80,7% dos entrevistados sentem-se informados
sobre os acontecimentos em sua unidade, sendo que 33,1% atribuiram o conceito
bom a esse item. Um percentual de 19,3% das pessoas pesquisadas apontou para

uma comunicagao de fraca a regular.
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Figura 10 - Grafico relativo a informagao sobre o que acontece na PMMG de maneira geral - de
discordo totalmente a concordo plenamente
Fonte - Dados primarios (2002).

Dos entrevistados, 39,1% atribuiram o conceito de bom ao item que trata
da informagdo sobre a PMMG de forma geral. Porém, 30% dos entrevistados
optaram por marcar os conceitos fraco e regular. 6,9% acreditam estar plenamente

informados sobre o que acontece na PMMG.



4.2.1 O grau de eficiéncia dos canais de comunicagao utilizados pela PMMG
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Figura 11 - Grafico relativo a PM Noticias - de pouco eficiente a muito eficiente
Fonte - Dados primarios (2002).
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Dos entrevistados, 68,5% consideram que o PM Noticias € um canal de

comunicacao eficiente, sendo que 12,6% acreditam que € um veiculo de fraca

eficiéncia e 18,9% opinaram ser de eficiéncia regular.
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Figura 12 - Grafico relativo ao Jornal Eletrénico - 5 Ponto 5 - de pouco eficiente a muito eficiente
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Fonte - Dados primarios (2002).

Pouco mais da metade dos entrevistados (54,9%) considera o 5 Ponto 5

como um canal de comunicagao eficiente. Porém, somados os itens 1 e 2, chega-se

a um resultado de 41,1% dentre os entrevistados que ndo se sentem bem

informados pelo 5 ponto 5.
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Figura 13 - Grafico relativo ao celotex (quadro de avisos) - de pouco eficiente a muito eficiente
Fonte - Dados primarios (2002).

Dos entrevistados, 76% consideram o Celotex eficiente como canal de
comunicacao, sendo que 33,1% marcaram a opcdao muito bom para a eficiéncia
desse veiculo de comunicagao, e 28,4% acreditam que seja um veiculo com boa

eficiéncia. Ja 15,8% consideram-no regular e 8,2%, fraco.
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Figura 14 - Grafico relativo ao Jornal Mural - de pouco eficiente a muito eficiente
Fonte - Dados primarios (2002).

Somados os itens 1 e 2 da pesquisa, 46% dos entrevistados ndo acham o
Jornal Mural eficiente, sendo que 35% atribuiram o conceito bom a questao, 13,9%

acham um nivel de eficiéncia muito bom e 5,10% acreditam ser 6tima.
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Figura 15 - Grafico relativo ao Jornal da Unidade - de pouco eficiente a muito eficiente
Fonte - Dados primarios (2002).

Mais da metade dos entrevistados (54,3%) respondeu que o Jornal da
Unidade € um canal pouco eficiente de comunicagao. Ja 40,1% consideram a sua

eficiéncia entre boa e muito boa.
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Figura 16 - Grafico relativo ao Boletim BGPM - de pouco eficiente a muito eficiente
Fonte - Dados primarios (2002).

Um numero equivalente a 69,7% do publico entrevistado considera de
boa a o6tima a eficiéncia do Boletim BGPM. Reduzida escala (30,3%) dos

entrevistados acha que o BGPM tem menor eficiéncia.
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Figura 17 - Grafico relativo ao Boletim Interno - de pouco eficiente a muito eficiente
Fonte - Dados primarios (2002).

Mais da metade dos entrevistados, 51,1%, acha que o Boletim Interno &

eficiente como canal de comunicacédo. Porém, 26,2% dos respondentes apontaram

como 6tima a eficiéncia do BI.

4.2.2 A frequéncia dos meios de comunicagao utilizados nas unidades
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Figura 18 - Grafico relativo ao Post - de pouco freqliente a muito freqliiente
Fonte - Dados primarios (2002).

A pesquisa revelou que 65% dos entrevistados consideram que o Post é
usado com uma frequéncia de boa a 6tima como meio de comunicagao. Outros

16,7% afirmaram que a utilizagdo do Post € pouco frequente.
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Figura 19 - Grafico relativo ao telefone - de pouco freqiiente a muito freqiiente

Fonte - Dados primarios (2002).

7

Dos entrevistados, 69,1% consideram que o telefone é utilizado com

muita frequéncia como meio de comunicagao.

Apenas 2,5% dos pesquisados

afirmaram que o telefone é utilizado com pouca freqiuéncia como meio de

comunicagao.
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Figura 20 - Grafico relativo ao fax - de pouco freqiiente a muito freqiiente

Fonte - Dados primarios (2002).

A maioria dos entrevistados (85,7%) considera que o fax € um meio de

comunicacgao utilizado frequentemente pela PMMG.
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Figura 21 - Grafico relativo ao malote - de pouco freqliente a muito freqliiente
Fonte - Dados primarios (2002).

Dos entrevistados, 86% consideram que o malote € utilizado com

frequéncia.
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Figura 22 - Grafico relativo ao mensageiro - de pouco freqiiente a muito freqiente
Fonte - Dados primarios (2002).

Mais da metade dos entrevistados (52,3%) considera o uso do
mensageiro pouco frequente. Apenas 12,3% dos entrevistados apontaram uma
frequéncia na utilizacdo desse meio, e 35,6% consideram fraca a frequéncia com

que é utilizado esse recurso.
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Figura 23 - Grafico relativo a intranet - de pouco freqiiente a muito freqlente
Fonte - Dados primarios (2002).

3 4 5

A maioria dos entrevistados, 81,7%, considera que a intranet € usada com
frequéncia como meio de comunicagdo. Porém, 18,3% apontam uma pouca

frequéncia em sua utilizagao.

45,0% -
40,0% - A0 o
35,0% -
30,0% -
ES’SZ" 1 19,6%
; 0 7
15,0% -
10,0% -
50% | 2.2% 2,5%
0,0% — === | |

Figura 24 - Grafico mostrando que a PMMG é reconhecida pela sociedade como uma organizagao
séria e comprometida com a seguranga dos cidadaos - de discordo totalmente a concordo
plenamente

Fonte - Dados primarios (2002).

A maioria dos entrevistados (95,3%) concorda que a PMMG é
reconhecida pela sociedade como uma organizagdo séria e comprometida com a
seguranga dos cidadaos, sendo que 40,7% optaram pelo item muito bom, e 35%

apontaram como o6timo.
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Figura 25 - Grafico mostrando que a PMMG é um bom lugar para se trabalhar - de discordo
totalmente a concordo plenamente
Fonte - Dados primarios (2002).

Do total de entrevistados, 98,8% responderam que a PMMG é um bom
lugar para se trabalhar. A maioria (58,7%) atribuiu o conceito 6timo, concordando

plenamente com a questéo.

80.0% -
58.7%
60.0% -
40,0% - 29.7%
200% 1 06% 06% 104%
0.0% 1
1 2 3 4 5

Figura 26 - Grafico relativo ao orgulho do funcionario em trabalhar na organizagédo - de discordo
totalmente a concordo plenamente
Fonte - Dados primarios (2002)

Representando a maioria, 58,7% dos entrevistados concordam
plenamente que estdo orgulhosos em trabalhar na PMMG. Dentre os itens muito

bom e 6timo, estdo posicionados 94% dos entrevistados.
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Figura 27 - Grafico relativo a adequagdo da remuneragdo ao mercado de trabalho - de discordo
totalmente a concordo plenamente
Fonte - Dados primarios (2002).

Somados os itens de 3 a 5, 88,6% dos entrevistados consideram que tém
remuneragdo adequada ao mercado de trabalho (levando-se em consideragédo a
regido onde estdo inseridos). Um numero menor de entrevistados, 11,4%,

consideram as opg¢des fraco e regular.
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Figura 28 - Grafico relativo a adequagédo da remuneragao as atribuicdes e responsabilidades dos
funcionarios - de discordo totalmente a concordo plenamente
Fonte - Dados primarios (2002).

Dos entrevistados, 77,6% responderam que tém remuneragao adequada
as suas atribuicbes e responsabilidades na organizagdo. Somados os itens fraco e
regular, chega-se a um total de 22,4% dos entrevistados que discordam que tém

uma remuneracao adequada as suas responsabilidades.
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4.2.3 Dentre os beneficios oferecidos pela PMMG, quais os mais conhecidos e

utilizados
150,0%
99,7%
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Figura 29 - Grafico relativo a assisténcia médica — conhego/nao conhego
Fonte - Dados primarios (2002).
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Figura 30 - Grafico relativo a assisténcia médica — utilizo/nao utilizo
Fonte - Dados primarios (2002).

A maioria dos entrevistados (99,7%) conhece a assisténcia médica que a

PMMG oferece. Dentre os que a conhecem, 99,1% utilizam o beneficio.
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Figura 31 - Grafico relativo a assisténcia odontolégica —conhego/ndo conhego
Fonte - Dados primarios (2002).
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Figura 32 - Grafico relativo a assisténcia odontoldgica — utilizo/ ndo utilizo
Fonte - Dados primarios (2002).

Entre os entrevistados, 99,7% conhece o plano de assisténcia
odontologica. Desse total de funcionarios que tem conhecimento do beneficio

odontologico, somente 8,5% néao utiliza o servigo.



95

120,0% -

97,5%

100,0%
80,0%
60,0%
40,0%

20,0%

0,0%

O Conhego M Nao conhego

Figura 33 - Grafico relativo ao atendimento hospitalar — conhego/ndo conhego
Fonte - Dados primarios (2002).
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Figura 34 - Grafico relativo ao atendimento hospitalar — utilizo/ n&o utilizo
Fonte - Dados primarios (2002).

Dos entrevistados, 97,5% conhecem o servigo de atendimento hospitalar.

Dentre os que conhecem, 91,5% utilizam o servico.
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Figura 35 - Grafico relativo a assisténcia juridica — conhego/nao conhego
Fonte - Dados primarios (2002).
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Figura 36 - Grafico relativo a assisténcia juridica — Utilizo/n&o utilizo
Fonte - Dados primarios (2002).

A maioria dos entrevistados (84,90%) conhece a assisténcia juridica que a

PMMG oferece, mas somente 12% desse total utilizam o servico.
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Figura 37 - Grafico relativo a assisténcia psicolégica — conhego/ndo conhego
Fonte - Dados primarios (2002).
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Figura 38 - Grafico relativo a assisténcia psicologica — utilizo/néo utilizo
Fonte - Dados primarios (2002).

A maioria dos entrevistados, 81,1%, tem conhecimento que pode utilizar a

assisténcia psicologica, mas somente 13,2% fazem uso do beneficio.
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Figura 39 - Grafico relativo ao auxilio natalidade — conhego/ndo conhego
Fonte - Dados primarios (2002).
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Figura 40 - Grafico relativo ao auxilio natalidade — utilizo/n&o utilizo
Fonte: Dados primarios (2002).

A maior parte dos entrevistados, 93,1%, sabe que tem direito ao auxilio

natalidade. Porém, pouco menos da metade (47,3%) ja fez uso do beneficio.



99

100,0% - 84,5%
80,0% -
60,0%
40,0% ~
0,
20,0% 15,5%
0.0% [
Conhecgo N&o conhecgo

Figura 41 - Grafico relativo ao auxilio funeral — conhego/ndo conhego
Fonte - Dados primarios (2002).
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Figura 42 - Grafico relativo ao auxilio funeral — utilizo/n&o utilizo
Fonte - Dados primarios (2002).

Representando a maioria, 84,5% dos entrevistados tém conhecimento
sobre o auxilio funeral. Desse total, 3,8% ja utilizaram o beneficio, enquanto 96,2%

ainda nao utilizaram.
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Figura 43 - Grafico relativo a cesta basica — conhego/ndo conhego
Fonte - Dados primarios (2002).
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Figura 44 - Gréafico relativo a cesta basica — utilizo/n&o utilizo
Fonte - Dados primarios (2002).

Dos entrevistados, 94,6% sabem sobre o beneficio da cesta basica, mas

somente 7,6% desse total fazem uso do beneficio.
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Figura 45 - Grafico relativo ao apoio a educagéo / aprendizagem — conhego/nao conhego
Fonte - Dados primarios (2002).
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Figura 46 - Grafico relativo ao apoio a educagéao / aprendizagem — utilizo/nao utilizo
Fonte - Dados primarios (2002).

Dos entrevistados, 63,7% sabem que a PMMG oferece apoio a educacao

/ aprendizagem. Desse total, a maioria (79,20%) nao utiliza tal apoio.
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4.2.4 A possibilidade de ascenséo profissional na carreira de Militar

50,0% -
40,0% ~
30,0% -
20,0% ~
10,0% ~

0.0%

5,7%

9,1%

17,7%

46,7%

20,8%

1

2

Figura 47 - Grafico relativo a crenga de que ha possibilidade de ascensao profissional na carreira de
Militar - de discordo totalmente a concordo plenamente
Fonte - Dados primarios (2002).

A maioria dos entrevistados (67,5%) acredita que ha possibilidade de

ascensao profissional na carreira de militar.
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Figura 48 - Grafico relativo ao fato de a organizagdo oferecer treinamento para os funcionarios - de
discordo totalmente a concordo plenamente
Fonte - Dados primarios (2002).

Do total de entrevistados, 23% discordam quando questionados se a

organizagao oferece treinamentos para os funcionarios. 31,5% atribuiram o conceito

bom a pergunta, e 19,3% concordam completamente quando perguntados a respeito

da oferta de treinamento para os funcionarios da PMMG.
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Figura 49 - Grafico relativo ao interesse dos funcionarios em participar de treinamentos - de discordo

totalmente a concordo plenamente

Fonte - Dados primarios (2002).

Representando a maioria, 99,4% dos entrevistados tém interesse em

participar de treinamentos sobre assuntos ligados a atividade que exercem.
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Figura 50 - Grafico relativo a preocupagao da organizagdo com o bem-estar dos funcionarios — de
discordo totalmente a concordo plenamente
Fonte - Dados primarios (2002).

Do publico entrevistado, 37,2% acreditam que se classifica como boa a

preocupacao da organizagdo com o bem-estar dos funcionarios dentro do ambiente

de trabalho. Porém, 24% optaram pelos conceitos fraco e regular, e 38,8% opinaram

que é de muito boa a 6tima a preocupagcao da PMMG com o ambiente de trabalho.
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Figura 51 - Grafico relativo a participagéo dos funcionarios nas decisdes referentes ao seu trabalho —
de discordo totalmente a concordo plenamente
Fonte - Dados primarios (2002).

Das respostas a essa questao, 28,1% dos entrevistados discordam que
participam das decisdes referentes ao trabalho que executam. 22,7% acham muito
boa a sua participacao e 49,2%, a maioria, apontaram que concordam que ha

participacao dos funcionarios nas decisées da PMMG.
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Figura 52 - Grafico relativo ao reconhecimento do funcionario pelo trabalho que desenvolve — de
discordo totalmente a concordo plenamente
Fonte - Dados primarios (2002)

A maioria dos entrevistados, 68,2%, sente-se reconhecido pelo trabalho
que desenvolve, se somados os itens de 3 a 5. Porém, 31,8% discordam que se

sintam reconhecidos pelo trabalho que desenvolvem na PMMG.
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Figura 53 - Grafico relativo a satisfagao do profissional com o trabalho que desenvolve — de discordo
totalmente a concordo plenamente
Fonte - Dados primarios (2002)

Representando a maioria, 95,6% dos entrevistados consideram-se
satisfeitos com o trabalho que desenvolvem. Somente 4,4% nao se consideram

satisfeitos.

40,0% -
30,0%
30,0% - o
o)
20.0% - 16,1% 18,9%
10,4%
10,0% J l
0,0% -

Figura 54 - Grafico relativo ao conhecimento, por parte dos funcionarios, dos projetos sociais que a
organizagdo desenvolve junto a comunidade - de desconheco totalmente a conheco
plenamente

Fonte - Dados primarios (2002).

Dos pesquisados, 43,5% conhecem os projetos sociais que a organizagao
desenvolve junto a comunidade. 30% atribuiram um nivel bom de conhecimento dos

projetos, sendo que 26,5% desconhecem as ag¢des sociais da PMMG.
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Figura 55 - Grafico relativo a continuidade dos projetos sociais pela PMMG - de discordo totalmente a

concordo plenamente

Fonte - Dados primarios (2002).

A maioria dos entrevistados (88%) respondeu que a PMMG deve

continuar a desenvolver projetos sociais. Uma pequena parcela, 12%, desaconselha

a sua continuidade.
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Figura 56 - Grafico relativo ao interesse do funcionario em participar de algum projeto social junto a
comunidade - de discordo totalmente a concordo plenamente
Fonte - Dados primarios (2002).

A maior parte dos funcionarios pesquisados, 64,4%, tem interesse em

participar de algum projeto social junto a comunidade.
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4.3 Analise dos resultados da pesquisa quantitativa

Apos a apuracdo dos dados da pesquisa quantitativa, € possivel e
necessaria uma analise sobre as informacgdes coletadas. Para maior compreenséo,

as respostas foram analisadas em blocos de perguntas.

4.3.1 Caracteristicas demograficas

A maior parte dos entrevistados é composta por pessoas do sexo
masculino, 78,9%, o que demonstra um contigente quase quatro vezes superior de
homens na corporacgao. Do total de pessoas pesquisadas, 73,5% tém idade superior
a 32 anos, sendo que uma maioria esta na faixa dos 32 aos 36 anos.

Um numero elevado de entrevistados, 75,7%, trabalha ha mais de 11
anos na PMMG, sendo esse um motivo pelo qual a organizagao deve estar bastante
atenta, para que ndo deixe que os seus funcionarios transformem suas atividades
em rotina, sem motivagdo para o trabalho e nem contribuicbes para a gestdo da
instituicdo, omitindo-se do processo de crescimento e melhoria dos servicos e

qualidade de vida da PMMG.

4.3.2 Comunicagao interna

A comunicacgao interpessoal entre os funcionarios de uma mesma unidade

tem eficiéncia entre muito boa a 6tima, de acordo com a opinido de 56,5% dos
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entrevistados, sendo que 61,5% acreditam serem bastante frequentes essas
comunicagdes diretas. O mesmo pdde ser constatado com a comunicagao entre
funcionarios e comandantes que, na avaliagao de 61,8% dos respondentes, satisfaz
plenamente as necessidades dos comandados.

Porém, um percentual muito alto, 52,4%, classificou de fraca a boa a
quantidade de informacdes que recebe sobre a sua unidade, o que demonstra uma
necessidade muito grande de que sejam repensados 0os meios e veiculos de difusao
das informag¢des dentro da prépria unidade.

Um outro fator verificado pela pesquisa foi que 30% dos entrevistados nao
se sentem informados sobre a PM como um todo. Nesse item, se for acrescida a
opinido das pessoas que considera bom o seu nivel de informacéo sobre a PMMG, o
resultado passa a ser de 69,1% dos pesquisados que nao se sentem plenamente

informados sobre o que acontece na Policia Militar de forma geral.

4.3.3 Veiculos de comunicagao

O jornal bimestral da PMMG, PM Noticias, foi avaliado por 68,5% dos
entrevistados como sendo de boa a 6tima a sua eficiéncia. Ha de se considerar que
31,5% classificaram a sua eficiéncia entre fraca e regular. Uma analise do habito de
leitura dos funcionarios deve ser efetuada, além da criacdo de uma pauta
participativa, que faga com que os seus empregados possam se sentir parte
integrante desse veiculo.

O informativo eletrénico 5 ponto 5, mesmo com a orientagdo para que

seja impresso e disponibilizado para todos da unidade, foi classificado por 45,1%
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dos pesquisados como pouco eficiente. Uma identidade visual mais forte poderia
tornar o veiculo mais atrativo e, consequentemente, mais eficiente. Esse canal de
comunicacdo depende muito do tratamento dado pelas pessoas que o recebem
diariamente, podendo torna-lo mais apreciado na organizagéo.

O celotex, que é o quadro de avisos da PM, foi considerado um dos mais
eficientes veiculos, tendo um indice de 24% de pessoas que atribuiram o conceito
de fraco a regular. Os demais, 86%, o consideram eficiente, numa escala de boa a
otima. Ha de se considerar que as escalas de trabalho sdo afixadas no celotex, o
que chama a atencao para esse veiculo, que deve ser constantemente atualizado
para atrair o interesse dos funcionarios.

O jornal mural foi considerado com eficiéncia de fraca a regular por 46%
dos entrevistados, e o jornal da unidade por 54,3%, o que demonstra uma
necessidade urgente de se repensarem esses veiculos, ja que sua eficiéncia tem
sido medida como muito baixa por cerca de 50% da populagao entrevistada.

O BI, editado pelas unidades da Corporacao, tem indice de eficiéncia,
numa avaliagdo de boa a 6tima, de 51,1%, e o Boletim Geral da Policia Militar —
BGPM -, 45,7%. O Bl tem a capacidade de produzir informag¢des mais préximas do
PM, o que causa maior identidade com a noticia. Ja o BGPM aborda assuntos de

interesse da organizagao e € editado pelo Comando Geral.

4.3.4 Meios de comunicagao

Nesse item, foi medida a frequéncia de utilizacdo de alguns meios de

comunicagéao disponibilizados pela PMMG e ndo a sua eficiéncia. Com excec¢éo do
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mensageiro, que obteve indice de frequéncia entre bom e 6timo de apenas 23,9%
dos entrevistados, os demais meios de comunicacdo sao bastante utilizados nas
unidades, sendo que o telefone obteve o maior percentual, 91,5%.

Porém, a intranet fica em segundo lugar como meio menos frequente,
apontado por 18,3% dos pesquisados como pouco utilizada. Esse indice pode estar
ligado a falta de facilidade de acesso, por parte dos funcionarios, de um computador

ligado a rede.

4.3.5 Relagdo PMMG / sociedade / funcionario

Para a maioria dos entrevistados, 75,7%, a PMMG é reconhecida pela
sociedade como organizagéo séria e comprometida com a seguranga dos cidadaos.
Acrescentando as pessoas que marcaram a opgao boa nesse item, o percentual
cresce para 95,3%, restando apenas 4,7% que discorda a respeito do
reconhecimento da sociedade pelo trabalho desenvolvido pela PMMG.

Apenas 1,2% das pessoas atribuiram conceito de fraco a regular quando
perguntadas se a PMMG & um bom lugar para se trabalhar, sendo que 58,7%
responderam que concordam plenamente.

Ao serem perguntados se sentem orgulho em trabalhar na PMMG, a
maioria dos entrevistados marcou que concorda plenamente. 77,9% afirmam que
sentem orgulho em fazer parte da instituicdo. Esse resultado € altamente positivo
para a organizacéo e deve ser trabalhado para criar cada vez mais sinergia entre os

funcionarios da PMMG.
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4.3.6 Remuneracao

Apesar de ser tema polémico, as perguntas sobre remuneragdo mostram
que o policial militar reconhece que o seu salario esta dentro do que é oferecido pelo
mercado de trabalho na regido em que atua. Dos entrevistados, 65,3% acreditam ter
uma remuneracdo adequada, sendo que apenas 11,4% apontaram nido concordar
plenamente com essa afirmacéo.

A maioria, 53,3%, também acredita que sua remuneracdo esteja
adequada as atribuicdes e responsabilidades que exerce na organizagdo. Esse
resultado aponta para uma conscientizacado do policial militar quanto a média salarial
em outras profissdes e dentro do contexto de regionalidade no qual esta inserido.

A satisfagdo com o salario € um importante aliado da organizagéo para a
aceitacao das propostas de endomarketing, ja que os funcionarios podem estar mais

abertos a novas concepgdes e paradigmas.

4.3.7 Beneficios extra-salariais

Neste item, foi avaliado o quanto sabe o policial militar sobre os beneficios
extra-salariais oferecidos pela instituicido e se os mesmos séo utilizados. A maior
parte dos beneficios € do conhecimento dos funcionarios, sendo que merecem
destaque a assisténcia meédica — 99,7%, atendimento odontolégico - 99,7%,
atendimento hospitalar (realizado no préprio Hospital Militar) — 97,5%, auxilio
natalidade — 93,1% e a cesta basica — 94,6%.

Os Dbeneficios menos conhecidos sd&o o apoio a educagadao e
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aprendizagem, item em que 36,3% apontaram que ndo conhecem, seguido da
assisténcia psicolégica, com 18,9% de desconhecimento e da assisténcia juridica,
com 15,1%.

Dentre os beneficios mais utilizados estdo a assisténcia médica — 99,1%,
os atendimentos odontolégico e hospitalar, com 91,5% cada. Dos menos utilizados
estdo o auxilio funeral — 96,2%, cesta basica — 92,4%, assisténcia juridica - 88%,
assisténcia psicologica — 86,8% e apoio a educagéao e aprendizagem, 79,2%.

O que se pode observar com o resultado € que alguns beneficios devem
ser melhor divulgados entre os funcionarios, o que motivara a sua participagéao e
utilizagdo daquilo a que ele tem direito. Ha de se explicitar melhor o funcionamento
de alguns dos beneficios, como é o caso do apoio a educacéo e aperfeicoamento, e
as assisténcias juridica e psicologica.

O funcionario deve sentir que esses beneficios oferecidos pela PMMG
sdao um diferencial no mercado, que servem para valorizar e melhorar a qualidade

de vida do empregado e, em alguns casos, de sua familia.

4.3.8 Ascensao profissional

Quando perguntados se acreditam que na PMMG ha possibilidades de
ascensao profissional, a maioria, 67,5%, afirmou que concorda plenamente, sendo
que 14,8% apontaram que discordam plenamente dessa afirmativa. Isso faz com
que os funcionarios acreditem numa escalada profissional e busquem um empenho

cada vez maior para consegui-la.
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4.3.9 Treinamento

Um numero consideravel de entrevistados apontou que a Policia Militar
deve incentivar os treinamentos para os funcionarios de maneira geral, sendo que
45,5% acreditam que a PMMG disponibiliza treinamentos para o seu pessoal e, em
contrapartida, 54,5% atribuiram conceito de fraco a bom quando perguntados se a
instituicao oferecia treinamentos.

Talvez fosse necessario estabelecer um calendario de treinamentos e
uma escala rotativa de participagdo, para que todos da organizagdo sintam-se
privilegiados em participar desse tipo de evento.

Quando perguntados se havia interesse em participar de treinamentos,
83,3% manifestaram que concordam plenamente, sendo um percentual bastante
pequeno de pessoas, 0,6%, que demostrou um interesse fraco ou regular em

participar dessas atividades.

4.3.10 Ambiente de trabalho

Quando perguntados se a PMMG esta preocupada com o bem-estar dos
funcionarios em seu ambiente de trabalho, 24% responderam que discordam da
afirmativa. A afirmacado de 38,8% € de que concordam completamente que exista
uma preocupacao da instituicdo com o seu bem-estar.

Ao serem melhor trabalhadas as questdes de apoio ao aperfeicoamento
profissional e alguns outros beneficios extra-salariais, além de uma melhor

adequacgao da comunicacgao interna, que ira atender as necessidades de informagao
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e busca de comprometimento dos funcionarios, essa percepg¢ao sobre o ambiente
de trabalho podera ser melhorada.

Porém, ha de se considerar que o funcionario sempre espera um melhor
investimento nas tecnologias que apoiam o desenvolvimento das suas atividades,

bem como os equipamentos necessarios para tal.

4.3.11 Participagéo e reconhecimento

A maioria dos entrevistados, 49,2%, diz que participa das decisdes
referentes ao seu trabalho. Somados os itens muito bom e 6timo, 83,6% dos
pesquisados alegaram que estdo satisfeitos com o trabalho que desempenham, mas
31,8% disseram que discordam quando perguntados se, na maioria das vezes, 0
seu trabalho é reconhecido.

Como o reconhecimento € um fator de motivagao, a policia militar poderia
repensar a forma como os superiores avaliam e agem em relagdo a essa importante

ferramenta gerencial, buscando ser o mais imparcial e correto possivel.

4.3.12 Projetos sociais

A PMMG desenvolve uma série de projetos sociais, que envolve a
participacao de policiais dentro das unidades, como € o caso da equoterapia, e fora
do seu ambiente de trabalho.

Um numero ainda muito grande, 26,5%, desconhece as atividades sociais
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da PMMG, sendo que 30% alegaram néo ter informagdes aprofundadas sobre tais
projetos e 43,5% dizem conhecer plenamente esse tipo de ag&o da policia.

A maioria, 73,2%, acredita que a PMMG deva continuar investindo em tais
medidas sociais, e 64,4% tém interesse em participar dos projetos que estdo sendo
desenvolvidos ou de outros que venham, por ventura, a serem implementados.

Esses projetos buscam maior interagdo da PMMG com os mais variados
problemas da sociedade e servem, também, como forma de integracéo do seu corpo
de funcionarios, que se une em busca de objetivos claros, bem definidos e comum a

todos.

4.4 Apresentacdo dos resultados da pesquisa qualitativa

A pesquisa qualitativa foi realizada com o Comandante-Geral da Policia
Militar de Minas Gerais, Coronel Alvaro Antdnio Nicolau.

O Cel. Nicolau acredita que o endomarketing seja o conjunto de politicas
desenvolvidas pela empresa, buscando a valorizagdo do publico interno. O

Comandante afirma que

"esta valorizacdo a que me refiro se pauta no crescimento profissional
e na estabilidade social do colaborador no seu contexto."
Quanto ao incentivo a participagcado dos policiais militares em assuntos de
interesse da unidade onde trabalham, o Comandante acredita que ocorra uma
participacao efetiva dos diversos niveis da Instituicdo Policial Militar na tomada de

decisdo, bem como nos estudos de implementagdo e planejamento, por meio das
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comissdes formadas para viabilizar ado¢gao de medidas internas e externas.

O Cel. Nicolau completa:

"a participacdo é ampla e efetiva, tendo este comandante, é
claro, o poder/dever de agir e tomar decisdes."

O Cel. também afirma que ha espacgo para que os policiais coloquem as

suas opinides e idéias com relagdo a sua rotina dentro da PMMG. O Comandante

ressalta que

"Uma das medidas adotadas por este comandante desde o
primeiro dia na fungdo de Comandante-Geral da PMMG foi a de
abrir as portas do Gabinete para todas as pessoas: publico
externo e publico interno. Costumo falar que ninguém
comanda/dirige trancado dentro do Gabinete. E necessario ouvir,
conversar e conhecer as pessoas e seus problemas e idéias.
Outro canal aberto foi o Portal da PMMG através do link 'Fale
com o Comandante-Geral', canal de comunicagao este pelo qual
recebo e respondo as mensagens do correio eletrénico."

No que diz respeito ao relacionamento entre comandante e comandados
nas unidades da PMMG, o Cel Nicolau afirma que & pautado no companheirismo e
amizade, buscando a confianca e a melhoria das relagdes interpessoais no ambiente
de trabalho das unidades da Policia Militar de Minas Gerais. Em suas declaracgoes,
ele diz:
"ressalto que este companheirismo é expresso no sentido
positivo e ndo tem nada a ver com corporativismo negativo em
gue se baseiam os desvios de conduta. Com o advento do novo
Codigo de Etica da Policia Militar e Bombeiro Militar de Minas
Gerais, este bom relacionamento tende a crescer ainda mais."
Quanto ao plano de beneficios (extra-salariais) oferecidos aos

funcionarios da organizagdo, o Comandante elucida que a PMMG ja trabalha com
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beneficios que visam dar sustentacdo a carreira abracada pelo militar. Estes
beneficios ndo sdo pecuniarios, mas contribuem diretamente nas condi¢des de vida
do policial militar e de sua familia.

Podem ser citados alguns: os cursos de formagao e aperfeicoamento, a
possibilidade de ascensao na carreira (promogao), estrutura propria de ensino para o
policial militar e sua familia (Colégio Tiradentes da Policia Militar), o proprio Instituto
de Previdéncia dos Policiais Militares que conta com estrutura autbnoma e rede
propria de convénios, distribuicdo de cestas basicas aos policiais militares em
situagdo de caréncia, a implementacdo do Programa de Orientacdo Financeira
Familiar desenvolvido em parceria com a A¢ao Feminina de Assisténcia Social
dentre outros.

Uma das preocupacdes do Comandante é o treinamento constante de
sua equipe. Ele afirma:

"Em uma das minhas primeiras acdes de comando efetivei a
criacdo do Centro de Treinamento Policial - CTP. Hoje, o
treinamento na PMMG é uma realidade e estamos exportado

instrutores e diretrizes para todo o Brasil e, inclusive, a América
Latina. Somos uma referéncia nacional.”

O Coronel afirma também que a comunicagao interna da PMMG ainda
nao é eficaz em sua plenitude.
"Estamos a todo o tempo corrigindo os desvios. Percebo que
com a utilizagdo de nossa rede de Informatica (Rede Estratégica
de Informagbes) e o Portal da PM ja melhoramos e temos
melhorado muito no que se refere a informacéo e comunicacio."

Porém o Comandante acredita que as recomendacgdes tém chegado mais

rapidamente ao publico interno. E afirma:
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"temos evoluido muito neste aspecto".

Um dos pontos criticos em muitas empresas € a conscientizacao dos
funcionarios sobre o seu papel no contexto da organizagédo. O Cel. Nicolau acredita

que na PMMG esse tem sido um avang¢o muito grande, ja que, conforme afirma:

"temos falado a nossa tropa sobre a responsabilidade de cada
um dentro da Instituicdo e quao cada um é importante. Somos
imbuidos do poder/dever de agir, € nossos comandados tém
essa consciéncia. Adquirimos o envolvimento de nossos policiais
através da formacéao e treinamento profissional.”

Porém, o Comandante afirma que acredita que ha comprometimento por
parte dos funcionarios em relacgo a PMMG e que os funcionarios sdo e estéo

motivados para desempenharem a sua tarefa. Ele conclui, dizendo:

"o bem que a Policia Militar produz é intangivel. Produzimos o
bem-estar social, e a avaliagdo do resultado do nosso produto &
complexa, justamente por causa da intangibilidade (ndo se pode
tocar, sentir através do tato). Inobstante a essa questédo, o nosso
policial esta nas ruas cumprindo o seu papel com todo denodo e
esforco, fazendo cumprir realmente o nosso lema institucional:
'Policia Militar: nossa profissdo, sua vida'.

4.4.1 Analise dos resultados da pesquisa qualitativa

A alta administragdo da organizagao tem que conhecer as mudangas que
o processo de endomarketing propicia e delas participar, estando ciente da sua
importancia nesse contexto. A tarefa mais importante da geréncia, segundo Moller
(1999) é a de motivar as pessoas, que sdo o recurso mais valioso de que a

organizagao dispde, para que fagam o melhor possivel, tanto para a sua propria
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instituicdo, quanto para os colegas que as cercam e para os clientes que dependem
da qualidade de seu servigo.

Aidar (1995) afirma que a experiéncia atual tem mostrado as
organizagdes que, mais do que nunca, as pessoas devem estar em primeiro lugar.

Nesse contexto é que se entende como a PMMG tem conseguido
trabalhar os conceitos de endomarketing, ja que a concepgao atual na policia militar
€ da necessidade de haver politicas de valorizagao do pessoal, para que, de acordo
com o Cel. Alvaro Nicolau, Comandante-Geral, aconteca o crescimento profissional
e a estabilidade social do seu colaborador.

Na avaliagdo do Cel. Nicolau, ha hoje maior participagéo dos funcionarios,
que ele chama de colaboradores, nos processos de tomada de decisao, ja que
existe uma abertura para que eles se comuniquem com 0OS Seus superiores e
possam ajudar a organizagao a pensar e agir.

Apesar de haver o respeito a hierarquia, os comandados tém maior
acesso aos seus comandantes, o que facilita uma postura de interagao entre os
funcionarios de cada unidade.

O Comandante-Geral acredita também que os treinamentos, bastante
valorizados pela sua gestdo, tém um importante papel na formacéo do policial,
visando um aperfeicoamento das fungdes que desempenha e, consequentemente,
viabilizando uma maior insergao do funcionario em um ambiente de trabalho voltado
para a acao de equipes.

Apesar de a comunicacao interna ainda apresentar falhas, houve uma
evolugao perceptivel nos meios de difusdo da informagéo e na qualidade e eficacia
dos veiculos hoje existentes.

A postura de se trabalhar a comunicagdo de forma estratégica faz com
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que todos estejam comprometidos com a melhoria das possibilidades de informacéo
que existe dentro da PMMG.

Expondo a sua visdo sobre o comprometimento dos funcionarios com a
instituicdo, o Comandante-Geral acredita que isso se deva a uma conscientizacao
dos policiais militares da sua importancia, da importancia do servi¢co que produzem e
da responsabilidade que carregam ao desempenharem a sua tarefa, com qualidade,

nas ruas ou dentro das unidades em que estao inseridos.

4.4.2 Contribuigdes: o sistema dos 4 As aplicado a PMMG

Baseado na proposta dos 4As de Richers (2000), o sistema de marketing
na PMMG pode ser descrito da seguinte forma: analise, adaptacéo, ativagcéo e

avaliagao.

1. Analise

Sao os sistemas de informacdes de marketing voltados para o interior da
organizagao, buscando nos préprios funcionarios valiosas informag¢des sobre todo o
processo de funcionamento da Instituicido. Podem-se estabelecer canais para
comunicacgao direta com os clientes internos, incentivando-os a fornecerem dados
importantes para o trabalho de endomarketing, bem como é possivel a utilizacdo de
pesquisa de clima e a analise dos pontos fortes e fracos da organizagao, também
chamada analise interna.

Todas essas técnicas irdo gerar uma diversidade de dados para a
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organizagdo, que devera transforma-los em informagdées importantes para os
processos de reconhecimento das necessidades, expectativas, desejos, sentimentos
e percepgoes dos funcionarios.

Essa fase €& muito importante para que possa ser realizado o
planejamento de endomarketing para a instituigdo, com base em constatagbes

apuradas junto ao cliente interno.

2. Adaptagao

Apds o processo de analise, a organizagdo devera adaptar o
produto/empresa para oferecer aos seus funcionarios. Para que isso ocorra, faz-se
necessario o investimento em tecnologia, facilitando o trabalho e otimizando os
resultados das tarefas realizadas diariamente pelos funcionarios. Nesse item, estédo
também o investimento e melhoria consideravel das condicbes de trabalho dos
colaboradores, a modernizagado dos equipamentos, veiculos e instalagdes. Tudo isso
contribui para atrair a atengcdo e o interesse do funcionario, fazendo com que ele
tenha mais possibilidades para desenvolver, de maneira qualitativa, as suas
atividades.

A empresa podera se tornar um 6timo atrativo para os clientes internos se
tiver boas propostas de investimento no aprimoramento pessoal e profissional dos
seus colaboradores, via programacgao de cursos, seminarios, workshops, palestras e
treinamentos constantes.

Dentro da adaptagao, € possivel, também, disponibilizar salarios justos ao
trabalhador, bem como beneficios extra-salariais, como assisténcias médico-

odontolodgica, hospitalar, juridica, social entre outros.
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A administracdo proativa, com a participacao efetiva dos funcionarios, por
meio de idéias, opinides, sugestdes, tende a tornar a equipe mais unida e coesa,
dividindo conhecimentos que sio uteis a todos e fomentando o interesse pela

solugao de problemas da organizagéao.

3. Ativagao

O fortalecimento da comunicacéo interna € o foco basico desse item. As
informagdes sobre a organizagado devem ser direcionadas a todas as suas unidades,
atingindo cada um dos colaboradores da instituicdo. O processo de comunicagéo
deve ser estabelecido para que a comunicagao formal seja forte e transparente,
provocando a motivagdo dos funcionarios por estarem interagindo com a
organizagao onde trabalham.

Essa comunicagdo pode ser tarefa de um departamento, mas néo é
exclusividade do mesmo. Todos os funcionarios devem se portar como agentes da
comunicacado, desde o fundador, presidente ou comandante, até o mais novo
integrante da equipe.

Os lideres de opini&do, os funcionarios com cargos de chefia, aqueles que
trabalham como agentes locais de comunicagéo, todos devem ser considerados
difusores das informacdes, assumindo o papel de apoio ao setor de comunicagao da
Instituicdo, ndo permitindo que informagdes internas sejam adquiridas pelos

funcionarios por outros meios, senao pelos estabelecidos pela empresa.
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4. Avaliagao

Refere-se ao controle das acdes de endomarketing implementadas pela
organizagdo, o acompanhamento das mudangas adotadas e seus reflexos, o
processo de feedback dos funcionarios sobre a empresa e as agdes corretivas
necessarias para o bom andamento administrativo da organizagéo.

Pode ser feita por meio de uma auditoria de endomarketing, que
procurara detectar as falhas e acertos das agdes implementadas, para que aconteca
uma interferéncia planejada no sentido de melhorar os resultados do projeto de
endomarketing. Nesse caso, também podem ser aplicadas pesquisas para
acompanhamento das estratégias adotadas.

Essa proposta sistémica de trabalhar o endomarketing pode ser entendida
como um aperfeicoamento do endomarketing-mix proposto por diversos autores,
anteriormente citados neste trabalho. Sua dindmica é baseada em um
aprimoramento constante das atividades da instituicdo, proporcionando uma
corregao ou adaptagédo no planejamento do endomarketing a partir do momento em
que for constatada essa necessidade.

A analise e a avaliagdo permitem um acerto muito maior nas estratégias e
promove a inter-relagcido da instituicdo com os seus ambientes e stakeholders.

A principal recomendacao, fruto da avaliacdo proporcionada pelo trabalho
de pesquisa, diz respeito a um maior investimento na Comunicagéo Social Integrada
da PMMG, seja no aprimoramento dos recursos humanos ou no investimento em
recursos materiais e tecnoloégicos para uma melhor atuagéo da area.

E importante considerar que a comunicacdo interna deve ter sua atuacgéo

ampliada, tornando possivel que cada nucleo da PMMG tenha um agente de
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comunicagao social profissionalmente preparado para as finalidades de producgao e
difusdo de informagdes e relacionamento com o publico interno.

O trabalho integrado da comunicagdo social com a area de recursos
humanos também deve ser priorizado, para que os objetivos de endomarketing
sejam concretizados, por meio da adequada politica de treinamentos, motivagao,
informacgéao e integracéo dos colaboradores distribuidos pelo Estado.

A formagao de grupos de trabalho multifuncionais, que integrem policiais
de diversas areas, para que possam elaborar solu¢gdes para alguns problemas que
acontecem na instituicdo, orientados por uma area de endomarketing, pode
favorecer o sentimento de valorizagao e participagado dos colaboradores, desde que
as idéias validadas sejam realmente implementadas.

Porém, todas essas recomendacdes podem ter sucesso, caso a PMMG
conscientize os seus comandantes e funcionarios de alto escaldo da importancia da
adogao das estratégias de endomarketing, esclarecendo-os sobre como essa nova
cultura pode ser trabalhada dentro da PMMG e quais resultados podem ser
alcancados.

Assim, a PMMG estara trabalhando os seus lideres para a concepgao de
um novo pensamento organizacional, voltado para o comprometimento dos seus

colaboradores, via satisfacdo de suas necessidades e expectativas.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

5.1 Conclusoes

A Policia Militar de Minas Gerais percebeu a necessidade de adequar os
conceitos de marketing para a instituicdo, adotando a visdo estratégica de que o
negocio da PM é a segurancga. A partir desse pensamento, a organizagéo esta se
reposicionando no mercado, com o objetivo de buscar a sinergia entre seus
colaboradores, dar mais visibilidade ao trabalho de prevencdo a violéncia,
conquistar a confianga da populagéo e fortalecer a sua marca e imagem junto aos
publicos-alvo.

A PMMG resolveu tratar o controle dos indices de criminalidade como
negocio, buscando, ai, oportunidades de mercado para os servigos de protegédo e
socorro publico.

Para o Chefe do Estado-Maior da PMMG, Coronel Severo Augusto da
Silva Neto, a Instituicdo investiu na educagdo da tropa e num programa de
geoprocessamento de dados, que é uma integracdo do banco de dados com
mapeamento de todo o Estado, para planejar de forma mais efetiva e eficaz as suas
acoes.

Toda essa mudanga em uma instituicao que possui mais de dois séculos
de existéncia é reflexo, segundo Beato (Exame, 2002), de um processo que teve
inicio ha uns 20 anos, com a redemocratizacdo do Pais. Naquela época, a
corporacao era composta por aproximadamente 42.000 pessoas e tinha fama de ter

em seu quadro policiais bastante fruculentos.
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Atualmente, para ingressar na PM, é necessario ter, no minimo, ensino
fundamental concluido, e os oficiais frequentam cursos universitarios, modelados de
acordo com a necessidade da Instituigao.

Algumas decisbes de marketing ajudaram a PM nessa nova fase de seu
ciclo de vida, como a descentralizagdo geografica em Regides da Policia Militar. Foi
criada a Assessoria de Comunicagdo Organizacional, visando a melhor distribuicdo
da informacé&o para os publicos de interesse, o Comandante de cada companhia tem
metas mensais a cumprir € a populacdo € convidada a participar, dando
depoimentos sobre a violéncia em seus bairros.

O resultado dessas atitudes é observado também nas estatisticas do

crime: uma queda, em Belo Horizonte, do numero de crimes violentos.

5.1.1 Recapitulando objetivos

Realizando uma recapitulagdo dos objetivos propostos pela presente

pesquisa, pode-se considerar o seguinte:

1. Analisar as teorias de endomarketing

Esta etapa foi desenvolvida com base em pesquisa secundaria, que
reuniu o comentario e as opinides de diversos autores sobre o tema e buscou fazer
um paralelo sobre as diversas abordagens que sao dadas ao marketing interno e ao
endomarketing.

O capitulo dois, que trata da revisao de literatura, foi todo estruturado
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para atender ao objetivo de levantar as diversas vertentes sobre o tema e apresenta-
las e discutir a importédncia de outros fatores, tais como motivagédo, cultura e

comportamento organizacionais e marketing entre outros.

2. Levantar e analisar as percepgoes que os clientes internos tém da

instituicao militar

As percepcgdes dos clientes internos da Policia Militar de Minas Gerais
foram apuradas a partir da entrevista quantitativa realizada com funcionarios de
todas as RPMs.

Por meio de um questionario estruturado, foi possivel levantar a imagem
que os funcionarios tém da organizagéo, além de sentimentos e atitudes que s&o
manifestados no dia-a-dia do trabalho de cada um dos colaboradores.

Foi de grande importancia nesse capitulo, também, a percepgdo e as
opinides emitidas pelo Comandante-Geral da PMMG, Coronel Alvaro Anténio
Nicolau, pelas de respostas a uma entrevista realizada em seu gabinete, com o

objetivo exclusivo de contribuir para este trabalho.

3. Descrever o endomarketing-mix para a PMMG

No final do quarto capitulo deste trabalho, foram apresentadas algumas
consideragdes para que a PMMG possa adequar as suas atividades estratégicas a
um enfoque do endomarketing-mix, sendo que a proposta € implementar a viséo
sistémica criada pelo professor Raimar Richers para dentro da organizagao militar.

Apos uma analise sistematica da estrutura da Policia Militar de Minas
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Gerais, via metodologias ja apresentadas neste trabalho, pode-se chegar a algumas

conclusoes, que serdo listadas abaixo:

apesar de um grande avancgo da area, ndo ha uma politica definida de
comunicacgéo interna na PMMG, que integre canais e estratégias para a

consecucgéao dos objetivos organizacionais;

falta um acompanhamento sistematizado dos processos de
comunicagao nas regides da PMMG e suas unidades, orientados pela

Assessoria de Comunicagdo Organizacional,

as areas de recursos humanos e comunicacgao trabalham ainda muito
distantes, no que diz respeito a concepgdo de estratégias de

endomarketing;

os colaboradores ndo tém informacdes suficientes sobre os projetos
sociais desenvolvidos pela Instituigdo. Como existem diversos projetos
e de importancia relevante, o voluntariado estimulado entre os
funcionarios poderia proporcionar maior comprometimento dos seus

membros;

por ser uma organizagao publica, as agdes e idéias sofrem uma

descontinuidade pela periddica troca de comando;

os colaboradores ndao tém uma participacdo efetiva nas decisbes
tomadas pelos seus superiores, deixando-0s, muitas vezes, a margem

da administracao;

a PMMG nao tem conhecimento formal das expectativas e anseios dos

seus clientes internos, o que dificulta a tomada de decisoes.
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5.2 Recomendacgbdes para novos estudos

Para que possam ser investigadas outras areas que estdo diretamente
ligadas as praticas de endomarketing na PMMG, é recomendavel que se fagam
estudos em alguns temas especificos, tais quais: impacto das mudancgas de cultura,

comunicagéo interna e comunicagao institucional.

1. O impacto das mudangas de cultura e comportamento organizacional

na PMMG.

Por esta pesquisa, podem ser descobertas importantes informacdes que
provoquem uma reflexdo sobre o atual momento da organizac¢do, que, no decorrer
de sua histéria, ja atravessou diversos momentos de crises, embates e mudangas,
de maneira geral, mas que percebe que houve um evolugdo natural nos

comportamentos e na prépria cultura da instituigao.

2. A comunicacgdo interna como fator de integracdo e mobilizagdo da

PMMG.

Como o Comando Geral da PMMG busca e apoia a comunicagdo interna
como fator de grande importéncia para a organizagao, seria pertinente estudar a
eficacia da mesma, além de pesquisar quais sao os principais meios e veiculos que
promovem a difusdo da informacdo qualitativa e quantitativa dentro da PMMG. A
avaliacado desses meios e veiculos podera ser util para alicercar a tomada de

decisdes e aproximar os clientes internos da sua prépria organizagao.
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3. Comunicacgao Institucional e Recursos Humanos: uma nova maneira de

pensar a gestdo de pessoas.

A analise da interface da Assessoria de Comunicagéao Institucional com a
area de Recursos Humanos da PMMG pode ser analisada sob o ponto de vista da
producédo e difusdo planejada das informagdes institucionais visando a interagdo e

motivacgéo do cliente interno.
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APENDICE A

Questionario

Prezado (a) Senhor (a):
As perguntas que se seguem servirdo para uma analise sobre as expectativas e
percepgdes que os componentes da PMMG tém de sua organizag&o. Solicitamos o

seu apoio no preenchimento das questdes que se apresentam abaixo e, desde ja,
agradecemos a sua inestimavel colaboragao.

1) Sexo:
Masculino
Feminino

2) Faixa Etaria:

Até 21 anos

De 22 a 26 anos
De 27 a 31 anos
De 32 a 36 anos
De 37 a 41 anos
De 42 a 46 anos
De 47 a 51 anos
De 52 a 56 anos
Acima de 57 anos

3) Trabalha ha quanto tempo na PMMG?

Ha 2 anos

De 3 a 6 anos

De 7 a 10 anos
De 11 a 14 anos
De 15 a 18 anos
Acima de 19 anos

4) A comunicagéao direta entre as pessoas que compdem a sua unidade de trabalho
é:

[Pouco eficiente | [ Muito eficiente |
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5) Essa comunicagéo direta entre as pessoas que compdem a sua unidade de
trabalho é:

| [Muito freqliente |

| Pouco freqliente

6) A comunicagao entre o seu comandante e vocé atende as suas necessidades.

Discordo
totalmente

EEEE

Concordo
plenamente

7) Vocé se sente informado sobre o que acontece na sua unidade.

Discordo
totalmente

8) Vocé se sente informado sobre o que acontece na PMMG de maneira geral.

Discordo
totalmente

EEEE
EEEE

Concordo
plenamente

Concordo
plenamente

9) Marque abaixo o grau de eficiéncia que vocé acredita que tenham os canais de
comunicacgéo utilizados pela PMMG:

PM Noticias:

| | Muito eficiente |

|Pouco eficiente

5 Ponto 5 (jornal eletrénico):

| | Muito eficiente |

|Pouco eficiente

Celotex (quadro de avisos):

| | Muito eficiente |

|Pouco eficiente

Jornal Mural:

| | Muito eficiente |

|Pouco eficiente

Jornal da Unidade:

| | Muito eficiente |

|Pouco eficiente

Boletim BGPM:

| | Muito eficiente |

|Pouco eficiente
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Boletim Interno:

[Pouco eficiente | [ Muito eficiente |

10) Marque abaixo os meios de comunicagdo utilizados com maior freqliéncia em
sua unidade.

Post:

[Pouco freqiiente | [ Muito freqliente |
Telefone:

[Pouco freqliente | [ Muito freqliente |
Fax:

[Pouco freqliente | [ Muito freqliente |
Malote:

[Pouco freqliente | [ Muito freqliente |
Mensageiro:

[Pouco freqliente | [ Muito freqiiente |
Intranet:

[Pouco freqliente | [ Muito freqiiente |

11) Na sua opinido, a PMMG é reconhecida pela sociedade como uma organizagao
séria e comprometida com a seguranga dos cidadaos.

Discordo 11 12| |3] |4] |5] |Concordo
totalmente plenamente

12) A PMMG € um bom lugar para se trabalhar.

Discordo 11 12| |3] |4] |5] |Concordo
totalmente plenamente
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13) Vocé sente orgulho de trabalhar nesta organizagao.
Discordo 1112] 3] |4| |5]| |Concordo
totalmente plenamente

14) Sua remuneragdo esta adequada ao mercado de trabalho, levando em
consideracéo a regido onde vocé esta inserido.

Discordo 11 12| 3| |4] |5]| | Concordo
totalmente plenamente

15) Sua remuneracdo esta adequada as suas atribuigdes e responsabilidades na
organizagao.

Discordo 11 12| |3] |4] |5] |Concordo
totalmente plenamente

16) Dentre os beneficios oferecidos pela PMMG, quais vocé conhece e utiliza?

Assisténcia médica:

Conheco Utilizo

Nao conhego Nao utilizo
Assisténcia odontoldgica:

Conheco Utilizo

Nao conhego Nao utilizo
Atendimento hospitalar:

Conheco Utilizo

Nao conhecgo Nao utilizo
Assisténcia juridica:

Conheco Utilizo

Nao conhecgo Nao utilizo




Assisténcia psicolégica:

Conheco

Nao conhecgo

Auxilio natalidade:

Conheco

Nao conhego

Auxilio funeral:

Conheco

Nao conhecgo

Cesta basica:

Conheco

Nao conhecgo

N I I e N I e

Apoio a educagao/aprendizagem:

17) Vocé acredita que ha possibilidade de ascenséao profissional na carreira de

Militar.

atividade.

Conheco

Nao conhecgo

Discordo
totalmente

Discordo
totalmente

Discordo
totalmente

i

Utilizo

Nao utilizo

Utilizo

Nao utilizo

Utilizo

Nao utilizo

Utilizo

Nao utilizo

Utilizo

Nao utilizo

N e I e N I B O

1112(|3]| |4]| |5| | Concordo
plenamente
18) A organizacao oferece treinamentos para os funcionarios.
1112(|3]| |4]| |5| | Concordo
plenamente
19) Vocé tem interesse em participar de treinamentos sobre assuntos ligados a sua

1112] 3] |4| |5]| |Concordo
plenamente
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20) A organizagéo esta preocupada com o bem-estar dos funcionarios dentro do

ambiente de trabalho.

Discordo
totalmente

EEEE

Concordo
plenamente

21) Vocé participa das decisdes referentes ao seu trabalho.

Discordo
totalmente

22) Na maioria das vezes, vocé sente-se reconhecido pelo trabalho que desenvolve.

Discordo
totalmente

23) Vocé é um profissional satisfeito com o trabalho que desenvolve.

Discordo
totalmente

24) Vocé conhece os projetos sociais que a organizagdo desenvolve junto a

comunidade.

totalmente

Desconhecgo

25) Vocé acredita que a PMMG deva continuar desenvolvendo projetos sociais.

Discordo
totalmente

26) Vocé tem interesse em participar de algum projeto social junto a comunidade.

Discordo
totalmente

B

EEEE

EEEE

EEIEE

EEIEE

EEEE

Concordo
plenamente

Concordo
plenamente

Concordo
plenamente

Conheco
plenamente

Concordo
plenamente

Concordo
plenamente




