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RESUMO

O Endomarketing vem sendo apresentado como uma alternativa
moderna para aumentar o comprometimento dos empregados com os objetivos
das organizagbes. Esta definigdo, que estabelece um tipo de unanimidade
entre os autores nacionais, revela, por si, a fragilidade e o arcaismo das
propostas de Endomarketing disponiveis no "mercado” nacional.

Com uma base teédrica repleta de retalhos de outras areas do
conhecimento, o Endomarketing, como atualmente se propde, subverte a logica
fundamental da disciplina que o originou: o Marketing, que na sua esséncia
busca atender plenamente os anseios e desejos do cliente.

Ao propor a aplicagdo do Marketing para dentro da empresa, esse
principio basico é esquecido, e 0 que comumente se observa € a supremacia
dos interesses e desejos da empresa sobre o0 de seus clientes mais proximos —
os clientes internos. As empresas que imaginam estar adotando o
Endomarketing, chamam seus funcionarios de clientes internos e os tratam
como subordinados. Esta é a loégica que precisa ser invertida: funcionarios
permanecem subordinados, mas devem ser tratados verdadeiramente como

clientes.

Esta dissertagdo se resume em uma contribuicdo para que melhorem as
relacées entre empregados e patrbes, fazendo crescer o funcionario como

individuo e a empresa como organizagao.
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ABSTRACT

Endomarketing has been introduced as a modern option to increase
employees commitment with the organizations goals. This idea establishes a
kind of unanimity between national authors. Itself reveals the fragility and the

archaism of available Endomarketing proposals in the "national market".

Endomarketing nowadays proposes an oddment with theoretical base of
others knowledge areas. In this way, it subverts the fundamental logic of the
discipline that originated it: Marketing, which in its essence searches attempting

the client's necessities and wishes.

When proposing the Marketing application within the company, this basic
principle is forgotten. What observes usually is the company interests and
wishes supremacy above its nearest clients — the internal clients. The
companies that imagine being adopting Endomarketing, they call their internal
clients employees and treat them like subordinates. It is necessary to invert this

logic: employees remain subordinates, but must be truly treated as clients.

This study summarizes a contribution in order to improve the relationship
between employees and patrons, expecting the growth of employee as an
individual and the company growing as a real organization.
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1. INTRODUGAO

1.1 O tema

Pode parecer evidente a muitas pessoas que os clientes déo preferéncia
aos produtos e servicos de mais facil acesso e com 0 menor preco. A
combinacao destes fatores sustenta o préprio conceito de Produgao, priorizado
durante décadas por geragbes de empresarios, que se ocupavam unicamente
em produzir em escalas cada vez maiores, reduzindo custos somente pela
quantidade ou pela exploragéo de matérias-primas e de recursos humanos que
julgavam, tanto um como o outro, fontes inesgotaveis. Detinham os meios de
produgéo e acreditavam ser esta a unica légica do mercado. Este modelo, de
tdo arraigado a nossa cultura, ainda tem seus defensores, que o consideram

pratico e 6bvio.

O conceito de Produto, cujo objeto principal esta em oferecer maior
qualidade, desempenho e beneficio, introduziu no meio empresarial uma
corrida a pesquisa para a melhoria do produto, estimulando a criagdo de
opgcdes variadas e caras ao mercado consumidor, pois supunham que este
estaria disposto a pagar um pregco mais alto por produtos melhor elaborados.

Ao presumir que os conceitos de Produgdo e Produto por si
completavam-se — produtos de facil acesso e qualidade — os empresarios
foram levados ao limiar da Exceléncia. Mas, para alcanca-la restava ainda
incluir um componente essencial as suas linhas de producéo: a informacao.

Este foi um aprendizado penoso e caro a um sem-nimero de grandes
empresas sediadas no lado ocidental do planeta, que, impotentes, viam seus

lucros e vendas despencarem sem uma resposta clara as suas agbes voltadas




somente aos meios de produgio e a confecgcido de produtos. Eram incapazes
de observar as mudangas que ocorriam & sua volta. Fechavam seus olhos as
exigéncias do mercado consumidor, que sinalizava dia-a-dia suas

preferéncias.

De inicio, ao se aperceberem da importancia do componente informagao
no processo produtivo, destinaram grande parte de seus recursos financeiros a
propaganda de seus produtos. Este investimento foi tdo intenso que até hoje
pagamos o preco da associagdo que as pessoas fazem entre marketing e
propaganda. Equivocadas mais uma vez, as grandes empresas tiveram que
descobrir, a duras penas, que a informagédo € uma via de mao dupla; que téo

importante quanto informar € receber e dispor de informagdes precisas.

Assim foi se popularizando o conceito de Marketing. Primeiramente
entre as grandes organizagdes e depois se espalhando entre as empresas que
ja ndo estavam dispostas apenas a participar como coadjuvantes no mercado.

Sobreviver passou, entdo, a ser um verbo conjugado apenas no pretérito.

Kotler [1992:46] conceitua Marketing ao asseverar que “a chave para
atingir os objetivos da organizacdo consiste em determinar as necessidades e
os desejos dos mercados-alvo e satisfazé-los mais eficaz e eficientemente do
que os concorrentes”. Que outra forma ha para descobrir os desejos dos
clientes se ndo pela informacdo? E como diz um “jingle” da campanha

presidencial de 1998: “Quem sabe é quem sente”.

Com a adigcdo da informagéo, configura-se um quadro peculiar do
significado da Producdo na Engenharia “a reunido de recursos materiais,
humanos, financeiros e informagbes para, através de um processo de
transformacgao racionalizado, chegar a um produto/servigo.” [Cardoso,1995:2]

Héa ainda uma linha conceitual de Marketing mais avancado que, além
de ouvir e procurar a completa satisfacdo dos clientes, preocupa-se em
“‘preservar ou melhorar o0 bem-estar dos clientes e da sociedade’
[Kotler,1992:57]; o chamado Marketing Social.

Nestes tempos de escassez de recursos naturais e de deterioracdo

ambiental, a preocupacgédo com o bem-estar a longo prazo e o interesse publico
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comecam a ser prioridades para algumas empresas. H4, portanto, mais um
componente a ser considerado pelas organizagées além dos interesses dos

clientes, pois a sociedade como um todo precisa também ser respeitada.

Assim, ao tragar-se uma breve exposi¢ao da evolucéo das empresas, do
modo de administrar voltado para a producgéo e produto, até formas modernas
compativeis com os interesses do cliente externo e da sociedade, é possivel
estabelecer um paralelo com as formas de administrar que levam em

consideracao o cliente interno.

As empresas ocupadas somente com a produgcdo geralmente s&o
inflexiveis em sua forma de administrar. As decisbGes séo tomadés pela alta
geréncia e determinadas aos escales inferiores, sem qualquer participagdo
daqueles que contribuem efetivamente para o resultado final da empresa.
Autocrético por convicgéo, este modelo de organizagdo esta ocupado em
produzir e produzir, sem ouvir os seus clientes externos e internos.

Ha, também, empresas que descobriram na comunicagdo um lenitivo
para as suas crises de consciéncia. Recobrem as areas de trabalho com
cartazes e “slogans” e assim pensam que estdo estabelecendo um canal de
livre comunicagdo entre o comando da organizagdo e seus clientes internos.
Estas empresas s&o responsaveis pela associagédo que os funcionarios fazem
entre Marketing interno e a Propaganda interna.

Na escala evolutiva, ha as empresas que adotam administracbes
baseadas no conceito de Marketing ou programas de Qualidade. Estas
trabalham com os seus clientes internos, descentralizam decisdes, incentivam
a participagéo e a criagdo de equipes de trabalho. Costumam ouvir sugestbes
de seus funcionarios, até mesmo daqueles que de tdo humildes nao
conseguem mensurar a sua importancia para os resultados positivos da
empresa.

Estes modelos de administragdo contam com um diferencial competitivo,
pois s&do subsidiadas com informacdes de seus clientes e de seus funcionarios,
e podem tomar decisbes mais acertadas e eficazes, pois servem-se de

informacdes que lhe oferecem maior segurancga.
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Assim como no Marketing Social, hd também um modelo mais avangado
de administragéo que, além de ouvir seus clientes internos, preocupa-se com o
seu bem-estar. Este modelo chama-se Endomarketing.

1.2 Objetivos da pesquisa

Os objetivos da pesquisa estdo limitados as publicagdes nacionais por
ndo haverem sido encontrados registros de obras especificas sobre

Endomarketing em lingua estrangeira.
1.2.1 Objetivo geral

Avaliar as abordagens de Endomarketing publicadas no Brasil, propondo

elementos para a construgdo de um marco teérico sélido para o tema.

1.2.2 Objetivos especificos

1) Descrever as caracteristicas de cada abordagem publicada no Brasil;

2) ldentificar as origens de cada abordagem, mediante estudo
comparativo;

3) Analisar criticamente as abordagens de Endomarketing;

4) Apresentar recomendagdes para a formulagdo de um arcabougo

tedrico consistente para o Endomarketing.
1.3 Justificativa do tema

Ainda que parega controverso, pois nem mesmo os estudiosos puderam
estabelecer uma estrutura tedrica consistente, senéo tragos gerais pingados de
outras areas de conhecimento, como recursos humanos, psicologia e

comunicacdo, o Endomarketing traz em si a convicgdo de ser oportuno e
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necessario, tanto o seu estudo tedrico quanto a sua aplicagdo, modificando
positivamente as relagbes dentro das organizagbes, bem como sua
produtividade.

O-Endomarketing estimula, sobretudo, a participagdo dos trabalhadores,
porque esta é essencial a existéncia humana. Ao ser humano é indispensavel
a vida em grupo, e a sua relagdo saudavel com este somente se da por
intermédio da comunicacdo plena, espontanea e livre. As empresas que, por
ignorancia ou até mesmo por interesses, buscaram afastar o trabalhador de
sua natureza como ser, redescobrem-no agora como o elemento principal do
processo produtivo, visto que na atualidade os recursos humanos qualificados
e conjugados com os meios tecnolégicos de producdo se constituem no mais
importante diferencial de competitividade.

Tido como matéria-prima principal da atividade econdmica, o
conhecimento deixou seu papel secundario para assumir o papel principal nas
organizacbes. De acordo com Stewart [1998] o talento do corpo funcional, a
eficacia de sistemas gerenciais e o relacionamento com clientes sdo os itens
que, juntos, constituem o capital intelectual. Este fator acaba por determinar
uma valorizagdo substancial da empresa sobre o valor contabil de seus ativos.

Longe de significar maior exploracdo da forca de trabalho e de suas
potencialidades, como sugerem Bruno e Saccardo [1986:99], “uma vez que 6
trabalhador agora tem de manter, alem de suas atividades rotineiras, uma
funcdo a mais: a de estar atento a execugédo do seu trabalho para fornecer
sugestbes que sejam de interesse do capital’, o Endomarketing busca a
verdadeira satisfacdo do trabalhador em seu ambiente de trabalho.

Eticamente é possivel justificar que a participagdo dos trabalhadores
com suas opiniées sobre o funcionamento das empresas, constitui-se em um
direito seu, pois sua existéncia e de sua familia dependem de seu trabalho,
onde dedica a maior parte dos dias de sua existéncia, contribuindo com a
produgdo, muitas vezes em prejuizo de sua saude e, ndo raro, com a sua

propria vida.

Além de estar visceralmente relacionada com a existéncia humana, a

participagéo € incentivada as criangas e jovens, seja pela educacao moderna
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que acena nesta diregdo, seja pelos instrumentos tecnoldgicos de educagéo e
informacé@o que convergem para a interatividade. A Organizagéo Internacional
do Trabalho [1986:10] reforca que:

“na atualidade, na maior parte dos paises, as
geragbes jovens estdo cada vez menos dispostas a
submeter-se a uma autoridade exclusiva, querem
realizar-se e aspiram freqiientemente participar das
decisGes, como consegqiiéncia de seu nivel de
instru¢cdo mais elevado e de seu espirito critico mais
agugado, mas também pelos métodos pedagdgicos
muito mais ‘participativos’, que desde a primeira
infincia estimulam a iniciativa, a criatividade e a
responsabilidade coletiva mediante o trabalho por
grupos pequenos.” Trad. por Inkotte.

O cliente interno, ou o ser humano que trabalha nas organizagdes, é o
principal foco do Endomarketing. Para ele deverdo estar direcionadas as
principais agdes, porque em Ultima analise o bem-estar do seu cliente interno
reflete diretamente na satisfagdo dos clientes externos e na expansdo dos
negocios e produtividade nas empresas. O’'Donnel (1997), ao defender os
conceitos basicos da Endoquality, € muito objetivo ao determinar que cada ser
humano esta no centro de um enorme sistema. Cada pensamento, palavra ou

ato seu afeta todo o sistema que, por sua vez passa a afeta-lo.

E imprescindivel, portanto, que os empresarios passem a se ocupar
cada vez mais com a qualidade de vida de seus colaboradores pois “ndo &
possivel ter uma organizagdo excelente, dinamica, que busca resultados
positivos, se o componente humano se encontra perdido ou confuso.”
[O’'Donnel, 1997:19]

1.4 Limitagdes da pesquisa

Este trabalho de pesquisa inicia por onde muitos pesquisadores
desistem; pela andlise da propriedade e uso exclusivo da marca nominativa
“ENDOMARKETING”, concedida pelo INPI - Instituto Nacional de Propriedade

Capitulo 1 — Introdugao 06



Industrial, autarquia vinculada ao Ministério da Industria e Comércio, a
S. BEKIN & CONSULTORES ASSOCIADOS LTDA. ME.

Através de processo iniciado em 20 de fevereiro de 1991, a empresa de
consultoria requisitou o registro de marca, especificado nas classes 40.25 e
40.32, que correspondem a “Servicos de agenciamento, treinamento e
fornecimento de mao-de-obra em geral, e a Servicos de organizagédo e

administracdo de empresas”, respectivamente.

O processo percorreu os tramites impostos pelo INPI e as vésperas de
completar quatro anos, em 03 de janeiro de 1995, foi deferido pelo Diretor de
Marcas daquela Autarquia e expedido o Certificado de Registro de Marca
numero 815990995, garantindo, a partir de entdo, o uso exclusivo da marca
nominativa “ENDOMARKETING” aos requisitantes.

Esse ato burocratico, questionavel sob todos os aspectos, foi suficiente
para inibir as pesquisas, producgdes cientificas e trabalhos literarios nessa area
de conhecimento, ao ponto de no decorrer destes anos, registrar-se apenas
quatro publicagbes abordando o Endomarketing na literatura nacional. O
desconhecimento do significado de um registro de marca nominativa tem
gerado embaragos entre os pesquisadores, e seus proprietarios parecem ter
alcancado os objetivos preliminares de manter um vasto, virgem e exclusivo
mercado para a exploragdo de treinamentos, palestras e consultorias nesta

area.

A Lei n° 9279, de 14 de maio de 1996, que regula os direitos e
obrigacbes relativos a propriedade industrial, em suas Disposi¢cbes
Preliminares, prevé que a concessdo do registro de marca efetua-se para a
“protecdo dos direitos relativos a propriedade industrial, considerado o seu
interesse social e o desenvolvimento tecnolégico e econdmico do Pais”.
Entretanto, este conjunto de agdes preventivas da mais alta relevancia, quando
deslocadas para o contexto cientifico acabam por favorecer justamente aquilo

que o espirito da Lei mais combate: a concorréncia desleal.

Essa mesma lei, entretanto, em seu artigo 124, apresenta um grupo de
vinte e trés situagbes em que a marca passa a nao ser registravel. Dentre estes
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é importante destacar os incisos XVIl e XVIll, que direta ou indiretamente se

opdem a concesséo do registro efetuado:

Art. 124 — Nao sao registraveis como marca:

XVil - obra literaria, artistica ou cientifica, assim
como os titulos que estejam protegidos pelo direito
autoral e sejam suscetiveis de causar confusdo ou
associacao, salvo com o consentimento do autor ou
titular;

XViil - termo técnico usado na industria, na ciéncia e
na arte, que tenha relagao com o produto ou servi¢o a
distinguir;

Bekin [1995:2] ao comentar que foi o primeiro a utilizar a expressao
Endomarketing, afirma que “muito mais que um nome ou uma marca,
Endomarketing € um conceito, uma nova postura, uma ferramenta que
corresponde a uma nova abordagem do mercado e da estrutura organizacional
das empresas, ligadas a todo um contexto de mudangas”. Assim torna-se
dificil imaginar os argumentos apresentados ao INPI para que aprovasse a
concesséo de uso exclusivo de uma marca que exprime um conceito cientifico,
procedimento administrativo ou ferramenta gerencial.

Nao pareceria razoavel a ninguém requerer o registro de marca
nominativa das palavras PSICANALISE ou MATEMATICA FINANCEIRA.
Entretanto, estas como o Endomarketing, s&o expressdes que designam
correntes de uma ciéncia que a precede: no caso da Psicandlise a Psicologia,
na Matematica Financeira a Matematica e, por fim, no Endomarketing o

Marketing.

Fato desconhecido entre os pesquisadores, a propria Lei em seu artigo
132, Inciso IV, preconiza que o titular da marca registrada ndo podera “impedir
a citacdo da marca em discurso, obra cientifica ou literaria ou qualquer outra
publicacdo, desde que sem conotagdo comercial e sem prejuizo para seu
carater distintivo”. Mais do que uma informacg&o adicional, este € um sinal verde
para que prossigam sem temor suas pesquisas e contribuicbes nesta area.
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Vale, por fim, lembrar que a propriedade de marca nominativa confere
uso exclusivo para denominagdo de produtos e servicos especificados nas
classes pleiteadas, e que é possivel a utilizagdo desta marca, por outros,
inclusive para a denominagao de estabelecimentos comerciais com finalidades

diversas como uma padaria ou papelaria.

Além da limitacdo provocada pela escassa literatura e pesquisa na area
de Endomarketing, a proposta constante no capitulo 5 desta dissertagdo se
apresenta como matéria tedrica, sendo necessaria a sua aplicagdo pratica para
os acertos e ajustes que, naturalmente, devem surgir com a sua
implementacéo.

1.5 Estrutura da dissertagao

Este trabalho se inicia com um resumo das obras tebricas que abordam
as perspectivas diferentes do endomarketing. S&o quatro as publicagdes
disponiveis, editadas por trés autores nacionais.

Na sequéncia, é apresentado um estudo comparativo demonstrando a
origem de cada segmento teérico, associados as relagdes publicas, motivacéo
humana e ao marketing como filosofia.

No capitulo 4 é realizada uma analise critica das obras publicadas para,
em seguida (capitulo 5), apresentar uma proposta de arcaboucgo teérico
consistente para o tema.

No capitulo final, as conclus6es e recomendagbes, conforme é possivel
acompanhar pela figura 1.1, na pagina seguinte:
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICO-EMPIRICA

Este capitulo apresenta o resumo das obras sobre Endomarketing
publicadas no mercado brasileiro.

2.1 As abordagens de Endomarketing por autores nacionais

H4, até a presente data, quatro publicagSes de autores nacionais sobre
Endomarketing. As sinteses destas abordagens s&o apresentadas,

obedecendo a ordem cronoldgica de publicagdo, a saber:

1) ENDOMARKETING: EDUCAGCAO E CULTURA PARA A
QUALIDADE, de autoria de Wilson Cerqueira, publicado pela Editora
Qualitimark, em 1994; |

2) ENDOMARKETING: ESTRATEGIAS DE COMUNICACAO INTERNA
PARA EMPRESAS QUE BUSCAM A QUALIDADE E COMPETITIVIDADE, de
autoria de Analisa de Medeiros Brum, publicado pela Editora Ortiz, também em
1994;

3) CONVERSANDO SOBRE ENDOMARKETING, de autoria de Saul
Faingaus Bekin, publicado pela Editora Makron Books, em 1995.

4) ENDOMARKETING COMO ESTRATEGIA DE GESTAO: ENCANTE
SEU CLIENTE INTERNO, também de autoria de Analisa de Medeiros Brum,
editado pela L&PM, em 1998. '
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2.1.1 O Endomarketing na perspectiva de Cerqueira

Cerqueira [1994] inicia sua abordagem de Endomarketing fazendo um
pequeno apanhado histérico acerca da evolugdo dos meios tecnolégicos de
informacdo e transporte, afirmando que estas mudangas atingem o nivel de
percepgdo das pessoas e que, por conseqliéncia, alteram o comportamento
individual e coletivo do Homem no trabalho, induzindo-o a crer que ndo € mais
“‘um fator qualquer da produgcdo, mas sim o fator principal do processo

produtiva.” [pag. 2]

Afirma que entre os valores sociais vigentes, o valor maior € a liberdade,
e que o desrespeito a este valor ocasionou as principais mudancas verificadas
no quadro politico e econdmico deste século, acrescentando que o avango da
conscientizagdo do Homem e sua busca de valorizagdo como individuo sé&o
irreversiveis, assim como ¢ irreversivel a necessidade de as empresas
adaptarem seus sistemas de gestdo a esta nova realidade, sob pena de
sofrerem conseqiiéncias em curto, médio e longo prazos no seu processo

organizacional.

Na sequéncia introdutéria, o autor estabelece um paralelo entre Norte
Cultural e Norte Tecnol6gico, assegurando que a divergéncia entre eles é
responsavel pelas deformagdes provocadas nas empresas, pois as pessoas
s&o capazes de levar o desenvolvimento da tecnologia para onde lhes parecer
mais vantajoso. Sugere, também, o aproveitamento dos recursos humanos e
tecnologias existentes para o estabelecimento de um “norte cultural sinérgico,
que devera ser elaborado e explicitado a todos os funcionarios; norte cultural

gue, ao ser seguido, levara ao desenvolvimento organizacional.” [pag. 7]

Ao direcionar sua obra para os aspectos comportamentais, Cerqueira,
no capitulo 3, afirma haver duas maneiras de as pessoas responderem aos

estimulos que recebem:

A primeira, considerada reativa negativa, caracteriza-se quando a

pessoa L£ancorda externamente com o estimulo emitido pela outra. Portanto,

sua ades&o & ordem recebida é afenas superficial, ocorrendo por um processo
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natural de defesa, por conveniéncia, medo, etc. Para criar uma caracterizagéo
deste estado psicolégico, decidiu chama-lo de relagdo de envolvimento.

Na segunda forma de relacionamento, considerada reativa positiva, a
pessoa concorda internamente com as ordens recebidas, gerando uma
predisposi¢cdo psicologica de fazer bem feito suas tarefas, ocorrendo por um
processo voluntario de adeséo. Este estado, o autor denominou relagido de

comprometimento.

Ha ainda, segundo Cerqueira, um estagio intermediario entre as formas
de relacionamento descritas acima, caracterizado pelas pessoas que variam
entre uma e outra situagao, designadas oscilantes.

Descritas as formas de relacionamento, o autor passa a discorrer sobre
condutas, valores culturais e projetos capazes de estabelecer a sinergia do
comprometimento como o norte cultural que definira o direcionamento de todas
as pessoas dentro da empresa. Chega a admitir, entretanto, que havera
dificuldades em obter o comprometimento de todas as p'essoas durante todo o
tempo, mas estabelece como desejavel “o maximo de pessoas o maior tempo
possivel comprometidas, poucas pessoas oscilantes no comprometimento e o

minimo envolvidas.” [pag. 15]

Segundo ele, as pessoas que nao se transformam culturalmente e
permanecem envolvidas, por destoarem do resto do grupo, cedo ou tarde, ou
mudam de atitude ou mudam de empresa, pressionadas pela filosofia do
comprometimento que sera amplamente difundida nas empresas que adotarem
este valor como norte cultural, ressaltando que esta irradiagio sera obtida com

muito trabalho, de forma lenta e gradual.

2.1.1.1 Valores culturais

Valor cultural, para Cerqueira, “é tudo aquilo que nos incentiva a pratica
de uma atitude preestabelecida, tendo como base algo que reconhecemos
como valido e bom para nés.” [pag. 17] e o que é valido e bom para nés

ocidentais, segundo ele, esta intimamente ligado ao interesse individual, pois o
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ego é o fator prevalecente na determinacdo do comprometimento. Seguindo

esta linha, o autor aponta trés valores basicos, imprescindiveis ao

desenvolvimento das relagbes de comprometimento nas empresas, na

sequéncia que segue:

a)

b)

Auto-Estima — significa gostar de si préprio. E um estado
caracterizado por uma forga interior que leva as pessoas a um maior
e melhor estado de motivacédo para o comprometimento. Este valor
preconiza que todos tém o direito de interagir, dando ordens, pedindo
ou consultando, mas que devem lembrar-se, por sua vez, que o outro

nédo deve ter sua auto-estima afetada negativamente;

Empatia — € colocar-se psicologicamente e em sentimento no lugar
do outro, sentindo suas necessidades. Isto facilita a aceitagdo e a
adeséo interna das outras pessoas. Este valor apregoa que todos
estdo livres para interagir, mas que devem observar sempre que
estao tratando com pessoas;

Afetividade nas Relagbes Interpessoais — constitui-se em ser
razoavel nos pedidos e determinagdes. Este valor, além de grande
facilitador da empatia, propala a natureza igualitaria das pessoas,
independentemente do nivel hierarquico em que se situam, nao
devendo haver relagbes de prepoténcia ou discriminagcdo, de
ninguém para ninguém. O autor alerta, entretanto, que deve-se ter
cuidado com as atitudes de hipocrisia.

Prosseguindo, Cerqueira aponta a existéncia de outros valores,

chamados decorrentes, pois sdo caracterizacbes de um dos trés valores

basicos apresentados:

a)

Transparéncia - tem na verdade a sua instancia maior. Considerado

como uma manifestacdo da empatia, este valor decorrente contribui
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b)

d)

f)

9)

para a eliminagdo gradativa da mentira, da omissédo e da hipocrisia,
consistindo em um primeiro obstaculo aos boatos;

Alavancagem de Solugbes — significa acabar com o estado de
omisséo existente nas empresas, ao considerar que “todos os
problemas sé&o problemas de todos’. Este valor, que n&o deve ser

interpretado como ingeréncia, gera agées multidirecionais;

Espirito Desarmado — ¢ evitar a predisposi¢céo existente nas pessoas
de atacar e de agredir. Este valor, decorrente da valor basico
empatia, apregoa que as pessoas tém o direito de interagir, formal ou
informalmente, mas nao o de agredir;

Os Espacgos Vazios Devem Ser Preenchidos em Toda a Empresa —
significa a abertura de um canal de comunicagéo como facilitador da
interacdo afetiva. Os chefes estaticos abrem espacos para a agdo do

poder informal, reduzindo a sua influéncia pessoal;

Busque em Primeiro Lugar o Positivo, Depois o Negativo - em todas
as relagbes de trabalho é necessario identificar primeiramente as
coisas positivas, manifestando satisfagdo com isto; para o negativo,
orientagdo e educagéao para o aprimoramento;

A Valorizagéo do Esforco, da Iniciativa e da Criatividade E a Base da
Obtengéo de Resultados — Agir sem reconhecer estas qualidades em
seus subordinados é afetar negativamente suas auto-estimas,
gerando atitudes futuras de simples envolvimento;

Concesséo x Conquista — este valor decorrente deve ser amplamente
explicitado, gerando o entendimento de que nas empresas nada se
ganha, tudo se conquista, evitando-se o paternalismo;
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h) E Proibido Prometer — a promessa & um tipo de interagdo enganosa,
ou de envolvimento do superior. Este deve substitui-la pela
alavancagem;

A figura 2.1 reune os valores basicos essenciais a sinergia do

comprometimento e seus valores decorrentes:

TUDO E FUNCAO
DA CONQUISTA

ALAVANCAGEM

E PROIBIDO

PROMETER TRANSPARENCIA

AFETIVIDADE

ESPACOS VAZIOS

PREENCHIDOS ESPIRITO

DESARMADO

AUTO-ESTIMA
PRESERVADA
EMPATIA

Resultado é fungédo da 5
valorizagéo do esforgo, Em 1° Lugar, perceba o

iniciativa e criatividade positivo g
Em 2° lugar, o negativo

Figura 2.1 O comprometimento tendo como sustentagdo psicolégica
a sinergia de 11 valores ou paradigmas [Cerqueira, 1994:32].

Definidos os valores culturais necessarios a implantagdo do
comprometimento, Cerqueira indica trés grandes inimigos invisiveis que

ameacam as empresas.

Como primeira ameacga, aponta a indefinicdo do norte cultural e sua
base de valores, pois ndo propiciam o desenvolvimento da prevaléncia do
comprometimento; em seguida, a falta de gestao preventiva das chefias, muito
voltadas a gestao corretiva ou com énfase no controle burocratico e, por ultimo,
a dificuldades que as chefias intermediarias tém em levar para cima problemas

dos subordinados que lhes chegam como alavancagem.

No capitulo 7, o autor reconhece que “ndo adianta investir somente na

cultura, em novos valores ou nas cabecas das pessoas. E necessario criar
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apoios no sistema que facilitem a pratica e, consequentemente, a

consolidagéo da sinergia do comprometimento” [pag. 47]. Os apoios a que se

refere sdo os treinamentos culturais, sempre acompanhados por projetos que

visam alavancar a pratica dos valores e da sinergia do comprometimento,

gerando incentivo @ mudanc¢a comportamental. Estes projetos também devem

ser organizados e implantados sobre uma base bem difundida de valores em

todos os segmentos da organizagao.

2.1.1.2 Projetos de Endomarketing

Wilson Cerqueira, ao apresentar suas propostas de projetos, inicia o

capitulo 8 com a definigdo de Endomarketing:

“Sdo projetos e agbes que uma empresa deve
empreender para consolidar a base cultural do
comprometimento dos seus funcionarios com o
desenvolvimento adequado das suas diversas
tecnologias, visando:

a pratica dos valores estabelecidos como base da
nova cultura;

a manutenc¢ao de um clima ideal de valorizagdo e
reconhecimento das pessoas;

a obtencao de indices maiores de produtividade e
qualidade, com a conseqiiente reducao de custos;
estabelecimento de canais adequados de
comunica¢cdao interpessoal, que permitirdo a
eliminagdo de conflitos e insatisfagées, que
possam afetar o sistema organizacional;

a melhoria do relacionamento interpessoal;
estabelecimento da administragao participativa;

a implantagcao de agées gerenciais preventivas.”
[pag. 51]

Ao definir que qualquer projeto de Endomarketing cria um forte

componente de comunicagdo integrada, estabelece suas subdivisbes em:

= Projetos de Difusdo Cultural, que determinam a pratica inicial dos valores

essenciais escolhidos pela empresa, para nortear as atitudes das pessoas para
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o comprometimento, € que também estabelecem um clima adequado nas
relagdes interpessoais. S&o considerados obrigatdrios no inicio do processo de
implantagéo do Endomarketing;

—> Projetos de Desenvolvimento Cultural, que ajudam a consolidar a base
cultural estabelecida, acelerando a sinergia do comprometimento, pela
valorizacéo e reconhecimento do ser humano;

— Projetos de Seguranca Cultural, que garantem que a base cultural
estabelecida sera desenvolvida. Estes projetos auxiliam na identificacdo das
chefias que estdo apenas envolvidas e n&o comprometidas com o

desenvolvimento cultural;

— Projetos Suplementares de RH, geralmente ligados a area de recursos
humanos, néo sdo classificados como essenciais e que, por isto, podem ser

implantados em qualquer época;

= Projetos Avangados, que combinam a motivagdo psicoldégica e material,
gerando desafios individuais e coletivos, com recompensas em dinheiro, em

funcéo dos resultados obtidos.

Ja, quanto a implantagéo, o autor estabelece assim a sua classificagéo:

= Projetos Sistémicos, implantados em toda a empresa para servir de base
para outros projetos ou como fator de valorizagcdo e reconhecimento do ser

humano;

= Projetos de Irradiagdo Cultural, implantados em areas voluntarias e que

contaminam outras areas, gerando expansao.

Ainda, em relagéo a gestéo dos projetos, Cerqueira classifica-os como:

—> Projetos de Cupula, desenvolvidos e operacionalizados pelos diretores de

empresas;

= Projetos de Linha Gerencial, integram e melhoram a comunicagdo dos

niveis intermediarios de chefias;
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— Projetos de Base, desenvolvidos e operacionalizados pelos niveis inferiores

de chefias, juntamente com seus funcionarios.

Para facilitar a compreenséo e visualizagdo do sistema de projetos de

Endomarketing, observe a figura a seguir:

PROJETOS DE ENDOMARKETING

SUBDIVISOES DOS PROJETOS

» Basicos de Difusao Cultural;
* De Desenvolvimento Cultural;
* De Segurancga Cultural;

QUANTO A IMPLANTAGAO DOS

PROJETOS
* Suplementares de RH; - -
* Avangados. « Sistémicos;
* De Irradiagao Cultural
QUANTO A GESTAO DOS
PROJETOS
* De Cupula;
* De linha Gerencial;
* De Base

Figura 2.2 Projetos de Endomarketing

Cerqueira aponta uma ordem estratégica de implantagéo dos projetos de
Endomarketing, uma relagdo de dependéncia que deve ser seguida a risca, sob
pena de a baixa maturidade das pessoas romper a credibilidade de todo o
sistema. Assim, relaciona trés dependéncias estratégicas que sdo o
estabelecimento prévio de uma nova base de valores dentro da organizacao;
os projetos de seguranga cultural, que geram reflexdo e crescimento de
atitudes e, por fim, a criagdo de canais de comunicacgéo alternativos, de baixo
para cima, para evitar que as chefias de base ndo fiquem isoladas por possivel

represamento decisorio superior.

Antes, porém, alerta para o fato de que “os projetos devem ser
elaborados dentro de grupos de voluntarios ou escolhidos em elei¢ao” [pag.56],
aprovados pela Diretoria e aceitos por consenso, para que possam ser

implementados.

Capitulo 2 — Fundamentagéo Tedrico-Empirica 19



Na sequéncia, o autor apresenta a sugestdo de dezessete projetos
divididos em etapas. Seis projetos “estratégicos” de primeira etapa, onde
conjuga projetos basicos de difusdo cultural com projetos de seguranga
cultural; quatro projetos “nao-estratégicos” de segunda etapa, onde exibe
apenas projetos de difusdo cultural; Cinco projetos de Desenvolvimento
Cultural, a serem implantados em qualquer etapa do projeto global e outros
dois projetos avancados de Endomarketing, condicionados a evolugao do nivel

cultural para o comprometimento, conforme tabela abaixo:

NOME DO PROJETO SUBDIVISAO ETAPAS DE IMPLANTACAO
KO (Kaizen Zero)
Basico de Difusao Cultural
Slogans
Vai Quem Quer 12 Etapa
Seguranga Cultural .
BG Projetos Estratégicos
Alavancagem

Basico de Difusao Cultural

Grupos de Melhoria Continua

Limpeza, Qrdem

Bom Dia, Empresa . 22 Etapa
Difusdo Cultural
Como Estou Hoje? Projetos
Pracinhas de Lazer , N&o-Estratégicos
Meu Nome E... ‘

Olha o Resultado do Nosso

Esforgo
Projetos de

Aqui Vocé Pode Crescer ] Qualquer Etapa
: Desenvolvimento Cuitural

Traga Sua Familia, Ela E
Importante para Nos

Toques Positivos

Concursos Coletivos o
Condicionado ao

Areas e operarios com ) . .
Projetos Avancados Comprometimento

Qualidade Assegurada
Quadro 2.1 Etapas dos Projetos de Endomarketing

Ao final de seu livro, Cerqueira aponta quatro pontos estratégicos do
Sistema Global do Endomarketing, que envolvem supervisdo, planejamento,

regéncia e base restritiva.

A supervisdo, como primeiro ponto estratégico, denominado “Sem um

sistema formal de acompanhamento, o Endomarketing ndo dara certo”, é
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sugerida pela adogdo de “padrinhos”, que devem se responsabilizar pela
avaliagcdo periddica dos resultados, gerando orientagdes através de reunides,
palestras e outras formas de avaliagdo. Acima dos padrinhos, deve existir um
coordenador geral do Endomarketing, que devera deixar as suas fungbes
habituais, para cuidar exclusivamente da estratégia e desenvolvimento de todo

O processo.

O ponto estratégico seguinte, chamado “A pressa € inimiga da perfeigao
e nada deve ser improvisado” , significa que n&o ha um prazo definido para a
assimilagéo do projeto, mas que € necessario fazer o planejamento das etapas

a serem desenvolvidas.

O terceiro ponto estratégico, intitulado “A orquestra ndo consegue
produzir boa musica sem seu maestro regendo”, que condiciona o sucesso do
projeto ao comprometimento integral do n°® 1 da empresa, caso contrario, sua
omiss&o podera originar desanimo e descrédito para a implantagdo de qualquer

outro programa.

Por fim, o quarto ponto estratégico, denominado “Nao existe cultura
avangada sem base restritiva definida”, sugere o controle autocratico como
forma de garantir o cumprimento dos principios e normas que regem a cultura
tecnoldgica. Cerqueira entende autocracia como o exercicio da imposicédo com

justica na relagao.
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2.1.2 O Endomarketing na perspectiva de Brum

A abordagem de Endomarketing de Brum [1994] se inicia com a
definicdo de dominios do Marketing e de programas de Qualidade nas
empresas. Para ela, ha algum tempo, o dominio a partir do portdo da fébrica
pertencia ao Marketing, enquanto a Qualidade estava restrita as especificagcbes
dos projetos. Hoje, ambas estéo presentes em todas as etapas do processo
produtivo, indo além do produto e chegando ao responsavel pela sua

concepgdo: o homem.

Ressalta que os programas de qualidade exigem a execugéo de
trabathos em grupo e que esta é “a forma mais eficaz de envolvimento das
pessoas nos processos de mudangas’ [pag.13], € que o sucesso desses
trabalhos estd condicionado a uma cuitura favoravel, um sentimento a ser
induzido através de um trabalho de comunicag¢do. Ainda que as empresa ha
muito se ocupem com a comunicacdo empresa-funcionarios, somente agora a
comunicagdo vem sendo utilizada para o estabelecimento de um melhor clima

organizacional.

Assim como se observa mudancas radicais nas formas de administrar as
empresas, a forma de pensar e agir das pessoas também esta modificada, pois
‘o homem ocupa o lugar de destaque como elemento principal de todo e
qualquer processo de modernizagdo empresarial’ [pag.19], levando os
empresarios a descobrirem que a qualidade € decorréncia da satisfagdo e
motivagcédo daqueles que fazem o dia-a-dia das empresas.

Brum afirma que a desmotivacéo para o trabalho € comum nas pessoas,
mas quando recorrente, € necessario um exame detalhado de suas causas,

que podem estar ligadas a:

o Salério inadequado;

o Falta de informacgéo sobre a empresa e seus processos;

. Desconhecimento quanto a prépria performance no trabalho;
o Desapontamento pela perda de uma promog¢éo;
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o Inexisténcia de condigbes necessarias para a execugdo de
determinada tarefa;
. Acumulo de tarefas;

° Aumento do niumero de tarefas.

Ja com relagdo a dificuldade de se obter eficiéncia, produtividade e
competitividade com a introducdo de novos conceitos administrativos, a
resposta pode estar ligada a resisténcia dos recursos humanos as modernas
técnicas e estratégias empresariais, pois muitas vezes ndo acreditam no que
esta sendo implantado. Para isto, a autora sugere que o publico interno deva
ser trabalhado para oferecer o melhor ao publico externo. Assim, os
empresarios devem criar ambientes de trabalho saudaveis e transformar os
funcionarios em aliados, por intermédio da liberdade de informagao e incentivo
a criatividade.

Transpostas as justificativas introdutérias, Brum define Endomarketing
como “um conjunto de agdes de Marketing para o publico interno. Sdo agdes
que a empresa deve utilizar adequadamente para ‘vender’ sua imagem aos
funcionarios e seus familiares”. Vai além, ao afirmar que “Comunicagao Interna,
Marketing Interno ou Endomarketing podem ser definidos como um conjunto
de acbes que tem como objetivo tornar comum, entre funcionarios de uma

mesma empresa, objetivos, metas e resultados”. [pag.23]

2.1.2.1 O publico interno

O processo de mudangas, comum nas organizagdes, exige a
comunicagdo com os funcionarios, através de instrumentos e a¢ées integradas
em um programa de Comunicacdo Interna, com o propésito de manté-ios
informados acerca de seus verdadeiros objetivos. Assim é possivel tornar o
funcionario um ser comprometido com a nova postura da empresa, 0 que
significa trabalhar com a verdade e a transparéncia em todas as aches
empreendidas. Em outras palavras, fazé-lo crer realmente nos beneficios da
mudanga.
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Brum afirma que “um programa de Comunicagdo Interna bem feito é
capaz de encorajar idéias, didlogos, parceria e envolvimento emocional. Tudo
isso traz a felicidade das pessoas no ambiente de trabalho” [pag. 26], e
acrescenta que a Comunicagdo Interna é capaz de estabelecer
relacionamentos integrados entre os trabalhadores, utilizando programas

participativos capazes de gerar o comprometimento do publico interno.

A autora divide o publico interno em dois grupos: as chefias
intermediarias, subdivididas em diretores de area, gerentes, chefes de setor e
supervisores, e os funcionarios comuns, que ndo possuem cargos de chefia,

estes divididos em pessoal de apoio e pessoal de linha de frente.

Esclarece que a diferenga entre pessoal de apoio e de linha de frente &
que este atende o publico externo, e tem como responsabilidade repassar ao
consumidor a imagem da empresa, mas que ambos devem receber o mesmo

nivel de informacéo, pois trabalham com vistas a um cliente.

Observe a representacao grafica da divisdo do publico interno elaborada

por Brum:

Chefias Demais
intermediarias funcionarios

[
Diretores

Pessoal de
linha de frente
|

Diregéo geral

de area

Gerentes Pessoal
de apoio
[
Chefes
de setor
[
Supervisores

Figura 2.3 Divisao do Publico Interno [Brum, 1994:30]

Ainda que separados hierarquicamente, a autora defende a aproximagao

entre os niveis, com a disseminagao do poder entre aqueles que estao situados

Capitulo 2 — Fundamentagéo Tedrico-Empirica 24



em um nivel mais baixo da piramide organizacional, ao assumirem algumas

decisdes e responsabilidades, na medida certa.

Além de partilhar responsabilidades, a empresa do tipo “integradora”
deve apresentar precisamente a todos os funcionarios sua miss&o, o que gera
no profissional o orgulho das atividades da empresa e tornando-o,
espontaneamente, participativo. “Mostrar problemas e confessar duvidas pode
fazer com que funcionarios entendam cenarios de crise e ajam com dedicagéo

e esforco para enfrenta-los” [pag. 35], conclui Brum.

Outra forma de incentivo, destacada pela autora, é o estabelecimento de
um sistema de remuneragdo que permita a iniciativa e o desenvolvimento
pessoal das pessoas, acrescentando que em muitas empresas € estabelecido
um método de remuneracao variavel, condicionado a um melhor desempenho
do funcionario em suas atividades. Ressalta, porém, a importancia de manté-lo
informado acerca da politica salarial adotada pela empresa, de forma a
possibilitar a avaliagdo da compatibilidade entre a sua remuneragdo e a
atividade desempenhada.

Outro tema, explorado na sequéncia por Brum, é a demisséo de
funcionarios. Ao considerar a questdo como bastante delicada, a autora
defende que as empresas devem esfor¢ar-se para buscar, a todo custo, a
integracédo daqueles funcionarios reagentes ao novo cenario administrativo que

se pretende adotar, convencendo-os dos beneficios das mudancgas.

Na impossibilidade de manter o funcionario, ou de necessitar efetuar a
demissdo de mais de uma pessoa ao mesmo tempo, a autora recomenda
algumas acgdes que evitem o sentimento de instabilidade e de medo naqueles
que permanecem em seus cargos, como a adog¢ao de um plano de recolocagéo
das pessoas no mercado de trabalho, ou o incentivo a abertura de seus

préprios negocios com a indenizag&o recebida.

Ainda, acerca da adaptacéo das pessoas a adogdo de um programa de
Marketing Interno, a autora salienta a implementacdo de programas de
treinamento, sobretudo aqueles que abordam o fator “mudang¢a” nas
organizagbes e o novo ambiente de negoécios, sem discriminagao a qualquer

funcionario, pois “uma forga de trabalho educada e treinada € decisiva para que
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um programa de Comunicacgéo Interna traga bons resultados a uma empresa”
[pag. 40]. Ao considerar como experiéncia extremamente benéfica o
treinamento para todos, Brum aconselha que os ensinamentos adquiridos pelos
presidentes e diretores das empresas sejam difundidos entre os funcionarios

comuns, através de programas especificos para este fim.

Conclui o capitulo com recomendacgbes de natureza ética, evidenciando
que a empresa nao pode esperar a boa conduta de seus empregados se n&o
adota uma postura semelhante, ainda que isto represente custos, como a
entrega de produtos sem defeitos, obediéncia aos prazos de entrega e pregos

corretos.

2.1.2.2 A Comunicagao Interna

Analisa Brum afirma que a informacgéo, produto da Comunicagéo Interna,
origina-se no topo da piramide organizacional e € disseminada aos demais
niveis sob a responsabilidade de quem cria e detém o produto da
comunicagao, ou seja, a diregdo da empresa. Esta deve selecionar as
informacgdes e escolher os instrumentos de distribuicdo. A figura a seguir ilustra

a relagdo entre a piramide organizacional e a informagéo:

Diregéo
Produto

Chefias

intermediarias

y Funcionarios
Cliente
comuns

Figura 2.4 A piramide organizacional e a informagao [Brum, 1994:48]
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Na sequéncia, ao observar o comportamento das pessoas que dirigem
as empresas, a autora contesta a comum afirmacgéo de que o discurso deve ser
igual a pratica, e aponta esta caracteristica com a de pessoas “que
permanecem paradas no tempo e no espacgo, pois o processo de mudancga
obriga a haver diferenciagdo, em fungdo de que um vai na frente do outro —~ ou
primeiro ocorre o discurso, ou primeiro a pratica” [pag. 48]. Ressalta, ainda,
gue nas empresas onde o discurso e a pratica tém certo distanciamento, a
disseminacao de informagdes € capaz de manter os funcionarios seguros e
capazes de estabelecer relagGes flexiveis e duradouras, e credita a algumas
qualidades de pessoas que ocupam cargos de diregdo, o alto grau de abertura

e encorajamento a iniciativa individual direcionada aos objetivos da empresa.

Ao apontar a diferenga entre gerenciamento e lideranga, a autora
estabelece que o gerente realiza tarefas e assume responsabilidades,
enquanto o lider influencia as pessoas e fransforma visGes em agodes.
Tragando um paralelo entre lideranga e comunicagao, afirma que um programa
de Comunicagdo Interna é um conjunto de instrumentos e de acgbes
empreendidos pelas empresas para influenciar positivamente seus

funcionarios.

Destaca como fatores importantes para a divuigagdo de metas pela
direcdo da empresa, a informagéo bem trabalhada e a nao subestimagcdo das
chefias intermediarias, estas consideradas as mais dificeis de serem
trabalhadas, porque sdo a ligacéo entre a direcdo e os funcionarios comuns.
Faz, entdo, a recomendagado de que “é preciso que as chefias intermediarias
comprem as idéias e as vendam como suas” [pag. 52].

Em um programa de Comunicagéo Interna é preciso destacar o apoio
que as chefias devem dar a seus funcionarios, esperando como retorno a
iniciativa, criatividade, capacidade de negociagéo, trabalho em equipe, viséo de
conjunto e comprometimento com as pessoas, pois, segundo Brum, quando
cada funcionario percebe que a sua chefia é parte integrante do processo, ira

sentir-se a vontade para contribuir e dividir com o grupo o seu entusiasmo.
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2.1.2.3 A pesquisa de clima

O conjunto de agdes, atitudes e comportamentos das pessoas em uma
empresa representa a sua realidade, muito mais que aquela expressa em seu
organograma. Um levantamento periddico deste conjunto pode revelar
surpresas e servir como base para um programa de Comunicagéo Interna].' O
primeiro passo nesse sentido, segundo Brum, € a realizacdo de uma pesquisa
de clima, capaz de identificar problemas encalacrados na cultura da empresa
ao longo dos anos. “Estudar o clima de uma empresa significa estudar o nivel
de motivagdo de seus funcionarios e saber o que ‘pensa’ a grande massa’
[pag. 56], reforga a autora, lembrando que o clima organizacional é resultado
do estilo de administrar e que a sua pesquisa deve anteceder qualquer agao de

Comunicagéo Interna.

A pesquisa de clima pode ser levada a efeito sob diversas formas, desde
questionarios complexos a simples jogos. Pode-se encaminhar envelopes para
respostas individualizadas ou realizar entrevistas pessoais com os funcionarios,
variando os instrumentos de acordo com o nivel cultural dos funcionarios. A
autora alerta, entretanto, que nas empresas onde jamais se realizou
levantamento semelhante, as respostas podem nao ser espontaneas, sendo
essencial aplicar, por vezes, até trés questionarios para se obter respostas que

realmente se necessita.

Pesquisa de clima é a identificagdo da percepgdo coletiva, 0 que torna
pouco relevante o estudo das percepgdes individuais; no que concerne ao
clima, a percepcdo € mais importante do que a propria realidade, sublinha

Brum.

Toda pesquisa de clima gera, nos funcionarios, expectativas de
melhoria, portanto, se esta se realiza para anteceder um programa de
Comunicacgéo Interna, seus resultados devem ser divulgados no menor espago

de tempo possivel.

Um programa de Comunicagéo Interna deve ser coerente com a cultura
da empresa, e Brum define cultura como “o conjunto complexo que inclui
conhecimento, crenga, arte, moral, lei, costumes e varias outras aptidées e
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habitos adquiridos pelo homem como membro de uma sociedade” [pag.65].
Assim, adverte que as empresas devem tomar cuidado com os instrumentos
que utilizam para a transmisséo de idéias, pois além do compromisso com as
mudangas implantadas, ha o compromisso com a cultura de quem os cria.

2.1.2.4 O programa de Comunicacgao Interna

Antes de iniciar um programa de Comunicagao Interna, a empresa deve

ter com clareza os objetivos a que se propde. Brum aponta as seguintes

metas:
. Aumentar a produtividade;
° Melhorar a qualidade do produto;
. Aproximar a empresa da comunidade;
o Conquistar a credibilidade dos funcionarios;
° Melhorar o atendimento do publico;
. Trabalhar com funcionarios felizes;
. Aumentar os lucros da empresa.

Para atingir suas metas, a empresa deve empregar os diversos meios de
comunicacao disponiveis e procurar transmitir com clareza suas propostas,
criando um ambiente propicio a aceitagdo e ao exercicio das responsabilidades
com confiang¢a e habilidade. Deve, também esclarecer que as metas sdo da

empresa e de seus funcionarios, e nao da pessoa do diretor.

A Comunicagdo Interna n3o se limita a comunicagdo com o0s
funcionarios, além destes, existem os fornecedores, distribuidores, sindicatos,
empresas coligadas e outros publicos considerados néo externos, cada qual

com seus instrumentos especificos.

Para a comunicagdo com os funcionarios, a autora sugere a parceria da
area de comunicag@o social com a de recursos humanos, pois este setor é
capaz de fornecer subsidios necessarios a implantagéo dos projetos, uma vez

que possui a maior parte das informagdes sobre o individuo. Outros parceiros
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indicados s&o a associacao de funcionarios e a comissdo de fabrica. Ressalta,
porém, que os instrumentos de comunicagdo podem ser criados pela area
especifica, mas que as decisbes devem ser tomadas em conjunto com os

parceiros escolhidos.

Na seqliéncia, a autora apresenta exemplos de um plano de
Comunicac@o Interna para uma empresa ficticia que escolheu como meta
“melhorar o atendimento ao publico”. A seguir, um quadro resumo das
sugestbes apresentadas, separadas entre instrumentos de informagdo e de
integracdo, lembrando que o programa de Comunicagdo Interna deve
desenvolver-se a longo prazo e através de inumeras agfes, resumidas no

Quadro 2.2, na proxima pagina.

Em suas consideragdes finais, a autora ressalta a impossibilidade de
controlar o uso que os funcionarios dardo as idéias transmitidas, mas que é
possivel minimizar esse efeito com uma maior e melhor comunicagdo com o
publico interno. Destaca, também, que “com um alto nivel de motivagdo e um
clima favoravel ao crescimento pessoal e profissional de cada um, a empresa
pode ter o funcionario como um ‘agente de marketing’. E esse Marketing sera
intuitivo” [pag. 132].
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INSTRUMENTOS DE INFORMAGAO

INSTRUMENTOS DE INTEGRAGCAO

Fazer uso de muitas cores nos instrumentos

de Comunicacéo Interna

Aproximar o funcionario de sua familia; e abrir
as portas da empresa para seus familiares

Trabalhar a Comunicagao Interna através de
uma personagem ou slogan

Aproximar-se dos sindicatos

Escolher os instrumentos de comunicagéo de
acordo com a realidade e cuitura de cada
empresa

Criar um bom programa de incentivos

Fazer uso de cartilhas, boletim interno, jornal
interno (que deve ser entregue na casa do
funcionario), encartes com informagdes sobre

salarios, cartas aos funcionarios e outros

Permitir a conquista da ascensao funcional

v

Comunicar-se através de frases de efeito

Priorizar a criatividade

Orientar os funcionarios sobre o cumprimento
das metas determinadas

Valorizar, publicamente, os funcionarios

Incentivar o funcionario a leitura

Incentivar atividades esportivas e ginastica

Fazer uso de sistema interno de radio

Estimular os funcionarios a criarem suas
proprias metas

Fazer o Marketing (?) dos beneficios que a
empresa oferece aos funcionarios

Utilizar programas culturais para o treinamento
dos funcionarios

Informar primeiro o publico interno e depois o
plblico externo

Proporcionar momentos de lazer aos
funcionarios

Dar voz ao funcionario

" Desenvolver a¢bes para aproximagéo com a
comunidade

Quadro 2.2 Instrumentos de Comunicacgéo Interna
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2.1.3 O Endomarketing na perspectiva de Bekin

Antes mesmo de iniciar o capitulo primeiro de seu livro, Bekin [1995]
apresenta os fundamentos de Endomarketing [pag. XVII], aqui reproduzidos:

Definigao
e Agbes de Marketing para o publico interno -
FUNCIONARIOS - das empresas e organizagoes.

Conceito

o Um processo cujo foco é sintonizar e sincronizar,
para implementar e operacionalizar, a estrutura de
Marketing da empresa ou organiza¢ao que visa agao
para o mercado.

Objetivo
. Facilitar e realizar trocas construindo
relacionamentos com o puablico interno,
compartilhando os objetivos da empresa ou
organizagdo, harmonizando e fortalecendo estas
relagées.

Fungéo

e Integrar a nogdo de “cliente” nos processos
internos da estrutura organizacional propiciando
melhoria na qualidade de produtos e servigos com
produtividade pessoal e de processos. [Bekin,
1995:XVii]

Estruturada em forma de entrevista, sua obra aborda os aspectos
conceituais e praticos do Endomarketing, como uma resposta a atual situagéo
de mercado globalizado, enfocando a nova estrutura organizacional ligada a

cultura de servigo, estimulada pela implantagdo do Endomarketing.

O autor defende, dentro das empresas, a promogéo de valores
destinados a servir o cliente, transferindo esta nogdo ao tratamento dos
funcionarios e estimulando, por conseguinte, o trabalho em equipe, a
cooperacdo e a integragéo dos diversos setores, com a utilizagdo de grande
parte do instrumental fornecido pelo Marketing.

Recorda haver utilizado a expressdo Endomarketing pela primeira vez
no ano de 1975, ao tentar solucionar problemas especificos enfrentados na

multinacional em que estava empregado aquela época, baseando-se em um
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artigo de Theodore Levit, que afirmava ser imprescindivel propagar a idéia de
satisfacdo de clientes em todos os cantos da organizagdo, com o propésito de

motivar e estimular as pessoas que fazem parte dela.

O mercado orientado para o cliente marca uma nova realidade, onde “o
recurso essencial para a criagéo de riqueza é a informagéo, o conhecimento. E
quem detém o conhecimento e a informagéo sdo as pessoas” [pag.6]. Com
base nesta afirmagdo, Bekin defende a idéia de que a eficiéncia esta na
valorizagéo das pessoas, na descentralizagdo do poder e das informagdes e na
coesdo interna. Neste sentido, o marketing deve ser um valor presente em
todas as atividades da empresa, situagéo esta instigada pelo Endomarketing.

Bekin cita alguns teéricos do marketing e Qualidade, como Robert
Waterman e Edward Deming, para justificar as a¢gdes que enfatizam o fator
humano nas organizagdes, como a redefinicdo do papel do gerente de nivel
médio e o comprometimento dos funcionarios dos diferentes niveis hierarquicos
com os objetivos da empresa, agbes estas capazes de conduzir a lideranga e a
vantagem competitiva. Reforca seu ponto de vista ao reiterar a criagdo de
estruturas operacionais flexiveis e descentralizadas, com a valorizagdo da
mao-de-obra, treinada e motivada. Este aspecto, em particular, quando
relegado, foi responsavel pelo fracasso de diversas experiéncias de
implantacdo de programas de Qualidade no Brasil.

Ao examinar a relacéo entre Marketing e Endomarketing, o autor reforga
a importancia de se estender a todos os setores da organizagéo, e n&o apenas
ao departamento de Marketing, a preocupagcdo em atender os desejos e
expectativas do cliente, evitando com isto os conflitos e desperdicios de
recursos, e criando um clima favoravel de integracdo e cooperagao interna,
pois para que a empresa funcione satisfatoriamente “o Marketing deve, por
assim dizer, irrigar todos os setores da empresa, desde a area de

desenvolvimento do produto até o pessoal da linha de frente” [pag. 22].

Considera essa concepgdo uma “evolugéo sofisticada do marketing” e
que a “velha nogcdo de marketing como uma mera atividade de propaganda”
[pag. 22] estd completamente superada, deparando-se com uma redefinicdo

que amplia sua pratica, como um valor que percorre toda a empresa.
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Bekin afirma que a direcdo das empresas deve estar disposta a
desconcentrar decisbes, acabar com a rigida e mal estruturada divisdo de
tarefas e com a comunicagéo ineficiente, pois todo funcionario, sobretudo os da
linha de frente, deve estar apto a apresentar solu¢cées adequadas e satisfazer
os clientes, em qualquer circunstancia. “A orientagdo para o cliente exige uma
empresa bem estruturada, baseada na informag¢éo e na iniciativa” [pag. 29],

resume Bekin.

2.1.3.1 Avaliagao interna

O Endomarketing sempre existiu, mesmo que de forma intuitiva,
naquelas empresas com espirito de lideranga integradora. O autor faz esta
afirmagéo ao constatar que algumas empresas de grande eficiéncia adotavam
condutas compativeis com o conceito, objetivo e fungdo do Endomarketing,

mesmo sem 0 seu conhecimento.

Bekin estabelece como objetivo do Endomarketing “fazer com que os
funcionarios ‘comprem’ a empresa’ [pag. 35], fornecendo-lhes a consciéncia do
objetivo estratégico desta. Assim, a relagcdo da empresa com o mercado se
estabelece como um servigo feito por clientes internos para clientes externos.

Nesta relagéo cliente interno — cliente externo, o autor sustenta que
muitas empresas acionam planos de avaliagdo do cenario ambiental externo,
sem considerar a avaliagdo do ambiente interno, ao conferir a ambas o mesmo
grau de importancia, pois € preciso conquistar o mercado interno para entéo

lancar-se ao mercado externo.

A avaliagdo interna, segundo Bekin, consiste em saber como anda o
moral do pessoal da organizagdo, saber quais as necessidades ndo satisfeitas
e em que medida a cultura da organizagdo entra em conflito com os objetivos
estratégicos da empresa. Se ha pontos de vista e interesses divergentes, estes
conflitos devem, ser identificados e administrados para que a cooperagdo
prevaleca. “A harmonia & sempre o resultado da capacidade de administrar

bem os interesses divergentes e, as vezes, até conflitantes” [pag. 36].

Capitulo 2 - Fundamentagédo Tedrico-Empirica 34



Considera trés premissas, a partir das quais deve ser criado o
processo de Endomarketing: 1) o cliente sé pode ser conquistado e retido com
um servigo excelente; 2) funcionarios devem ser tratados como clientes e
valorizados como pessoas; 3) funcionarios devem estar envolvidos e
comprometidos com os objetivos e decisbes da empresa, agdo que deve
preceder o Marketing externo. Assim, o autor constata que o enfoque principal
é tratar o empregado como cliente. Considera, também, o Endomarketing como
um processo holistico, onde por meio da interagdo constante entre as varias
areas da empresa, o funcionario passa a ter uma vida profissional sadia, com

reflexos no ambiente familiar € no social.

A etapa seguinte é verificar e examinar as condi¢des para a implantagcéo
do Endomarketing, consideradas por Bekin de importancia decisiva. Portanto, o
Endomarketing: 1) deve integrar a estrategia global da empresa; 2) requer
informacgéo, conhecimento e apoio da alta direcdo; 3) deve analisar os pontos

fortes e fracos da estrutura organizacional.

Enfatiza que o Endomarketing apresenta como um de seus inimigos, a
resisténcia que pode ser oferecida por alguns setores da empresa.
Independentemente da resisténcia ocasionada por toda mudanga, este fator €
ampliado, neste caso em particular, porque o Endomarketing requer mudangas
na cultura organizacional, tornando-a mais flexivel, o que somente é possivel

com O apoio da alta direcéo.

O passo seguinte deve ser o envolvimento da administracdo média,
gerentes e supervisores, com o objetivo de “transforma-los em agentes de
mudanc¢a, de uma nova atitude de comprometimento capaz de envolver os
funcionarios, dando-lhes a percepcdo de que todos sdo de algum modo
‘pessoas de marketing’” [pag.42]. Nao somente aqueles lotados nos setores de
linha de frente, considerados pelo autor como clientes preferéncias do
Endomarketing, mas também aqueles que ndo tém contato direto com o
cliente.

Por fim, Bekin estipula os alvos de Endomarketing e suas cinco etapas,

conforme ilustra a figura que segue:
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a) Alta administracéo

- b) A administracéo média, gerentes e supervisqres

ﬂ ¢) Os funcionario em contato com os clientes

u d) O pessoal de apoio as atividades da empresa
L e) A empresa como um todo

Figura 2.5 Alvos de Endomarketing e suas Etapas

2.1.3.2 Os instrumentos de um programa de Endomarketing

Os instrumentos adequados a um verdadeiro programa de
Endomarketing € dividido, pelo autor, em dois niveis: o de diagndstico e o de
programa de agéo. Para o primeiro nivel, o de diagnéstico o autor apresenta o

seguinte diagrama:

Programa de Implantagdo de Endomarketing
Primeiro nivel: Diagnéstico

Diagnéstico A { Avaliacdo do ambiente interno
Diagnéstico B { Perfil dos funcionarios

Avaliagéo do desempenho global
Diagnéstico A Avaliacao dos setores
Nivel de integracédo entre setores
Relagdo com os consumidores

Potencial dos funcionarios
Diagnéstico B imagem da empresa

Expectativas e aspiragdes
Necessidades de treinamento
Espirito de equipe
Conhecimento dos objetivos da empresa

Figura 2.6 Instrumentos de implantagdo de um programa de
Endomarketing — Primeiro nivel: diagnoéstico [Bekin, 1995: 44]

Um programa eficiente deve se ajustar a realidade da empresa. Neste
momento & importante observar os seus pontos fracos e identificar onde devem

ser corrigidos. Obtido o diagnéstico, Bekin indica os trés niveis de abrangéncia
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do Endomarketing: a primeira situagéo surge quando a empresa carece de uma
consciéncia estratégica voltada para o atendimento ao cliente. O segundo
nivel ou situacéo se da quando apesar de ja haver estabelecido uma cultura de
servicos, é necessario um novo processo para manté-la. Por ultimo, a situagéo
onde € necessario expandir esta mentalidade, introduzindo novos bens e
servicos para os funcionarios. Alerta, entretanto, que independente de
qualquer nivel de abrangéncia do Endomarketing, ha sempre duas linhas de
acao que guiam o processo: atitude e comunicagéo.

A linha de acdo de atitude € aquela que procura dar ao funcionario a
consciéncia da importancia estratégica de um servigo voltado para o cliente,
enquanto a linha de comunicagdo estabelece um amplo sistema de
informacdes com o objetivo de subsidiar o funcionario para que possa cumprir
com eficiéncia as suas tarefas.

O sucesso de um programa de implantagdo do Endomarketing, segundo
Bekin, depende 10% do programa ou plano, enquanto os 90% restantes ficam
por conta da sua execugio e gerenciamento.

2.1.3.3 A implantagao do programa de Endomarketing

Na sequéncia, o autor indica os pontos essenciais que integram um

programa de implantagdo do Endomarketing:

. Treinamento sob a 6tica da educagéo e desenvolvimento;

. Processos de selec¢ao;

) Planos de carreira;

. Motivagéo, valorizagéo, comprometimento e recompensa;

. Sistema de informagdes e rede de comunicagio interna;

. Segmentacdo de mercado de clientes internos;

. Cenarios para novos produtos, servicos e campanhas
publicitarias.
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Apesar de muitos destes pontos serem nog¢des ou procedimentos ja
existentes, Bekin defende que o Endomarketing introduz, em cada tdpico ja
conhecido, uma nova perspectiva: “a da cultura organizacional voltada para o
atendimento ao cliente, orientada por uma nog&do de exceléncia no servigo e

valorizacéo daqueles que prestam o servigo, os funcionarios” [pag. 54].

O treinamento deve ser adotado a partir das necessidades detectadas
pela empresa e da expectativa de seus funcionarios, ndo devendo se restringir
ao nivel operacional ou de conteudos. Ha sempre a possibilidade de reforgar o
envolvimento do funcionario durante os treinamentos. A unido destes dois
aspectos resulta em maior coesdo interna e estimulo para a competicdo
eficiente no mercado.

O autor indica, como componente motivador nos treinamentos, a
possibilidade de o funcionario expressar os seus pontos de vista acerca do
treinamento realizado e da experiéncia acumulada na execugdo de suas
tarefas, pois este € um momento decisivo para o envolvimento do funcionario,
para valoriza-lo como pessoa e comprometé-lo com os objetivos da empresa.
Nesta direcdo, Bekin reforca que “a visdo do treinamento deve ser sempre
estratégica no sentido de ser considerado e tratado como um investimento com

retorno garantido em termos de qualidade, exceléncia e dedicagdo” [pag. 57].

O aspecto subsequente se refere a selegdo de funcionarios, que deve
ser realizada dentro de critérios especificos, compativeis com o perfil desejado
e estabelecido pela empresa. Esta atitude ébvia traz como vantagens a
reducio da rotatividade e problemas como a ineficiéncia. Para isto a empresa
deve estabelecer o perfil desejado para cada posicdo e contar com
profissionais competentes para a tarefa de sele¢&o, assim como preocupar-se
com uma politica de retengédo dos bons profissionais. No processo de selegéo
existe a oportunidade de “vender’ a empresa a um novo “cliente”.

Considerada uma troca de servigos entre a empresa e o empregado, a
contratacdo pode estabelecer um relacionamento duradouro entra as partes.
Enquanto a empresa deve oferecer “segurancga, dinheiro, carreira, status e

reconhecimento profissional, o empregado deve oferecer por sua vez as
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seguintes respostas a empresa: conhecimento, experiéncia, talento, dedicagao,
curiosidade, empenho” [pag.61].

O item seguinte, tratado pelo autor, é o estabelecimento de planos de
carreira, que constituem de forma objetiva a possibilidade de crescimento
profissional. O primeiro aspecto a ser observado é a sua divulgagao,
transformando-os em estimulo permanente para os funcionarios. Bekin alerta,
entretanto, que os planos de carreira devem estar sempre abertos para
mudancas e atualizagbes, de acordo com a avaliagdo interna da empresa.

Ao abordar a questdo da motivagéo e valorizacdo, Bekin enuncia os trés
pontos essenciais para atender as expectativas dos funcionarios: 1) o
reconhecimento pelo seu trabalho; 2) o reconhecimento como individuos; 3)
uma remuneracdo adequada. Assim, todo programa de motivagdo ou

valorizagéo deve aprofundar ao maximo estas trés expectativas basicas.

A motivagdo é um processo global que visa comprometer o funcionario
com os objetivos da empresa e integra-lo a cultura organizacional existente.
Como um processo, a motivacdo tem uma sequéncia constituida pelas
seguintes etapas: estimulo, esfor¢o, desempenho, valorizagdo, recompensa,
satisfacdo e comprometimento. Estabelecer um processo permanente de
motivagao do funcionario € o que caracteriza precisamente o Endomarketing.

Bekin enumera dez critérios necessarios a criagdo um processo de
motivagdo, que para facilitar a sua visualizagdo sera apresentado em forma de

quadro:
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CRITERIOS PARA A CRIAGAO DE UM PROCESSO DE MOTIVAGAO

Prioridade para a motivagao do grupo de trabalho, com chamamento a parceria,
cooperacio e lealdade

Valorizagao do individuo dentro de seu grupo

Integracéo baseada nos valores e objetivos da empresa

4 Reforgo continuo de uma atitude baseada em valores compartilhados

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

6 Criagdo de um ambiente de interagcéo dentro da empresa

7 Envolvimento dos funcionarios no planejamento e na tomada de decisbes

8 Estimulo a iniciativa e a atitude criativa

9 Delegacédo de poderes de acordo com a natureza da fungéo exercida

10 Remuneragao adequada

Quadro 2.3 Critérios para a Criagdo de um Processo de Motivagéo.

E possivel verificar que os seis primeiros itens d&o prioridade ao grupo e
esta prioridade € intencional, uma vez que somente ele pode dar coes&o
interna & empresa. Ja com relacdo a valorizacdo do individuo, o autor afirma
que esta deve resultar da funcdo que exerce dentro do grupo.

Trabalho em equipe e lideranga ndo se excluem. Lideranga € uma
fung,éo exercida dentro do grupo e, segundo Bekin, ha dois tipos: a lideranca
autoritaria, que se coloca acima do grupo e a lideranga democratica, que
trabalha com o grupo e para o grupo, esta coerente com os valores de
cooperacao enfatizados pelo Endomarketing.

Outro aspecto abordado se refere ao estimulo a iniciativa e criatividade
do funcionario como fator indiscutivel de aumento de produtividade. O incentivo
a atitudes desta natureza é uma forma de prevencéo; é o impulso a descoberta
de solugdes que se antecipam aos problemas. O clima organizacional favoravel
a iniciativa e criatividade impdem a delegacdo de poderes, que por sua vez
“fortalece a autoconfianga do funcionario e se converte em fator decisivo para
que ele desenvolva todo o seu potencial’ [pag.76]. A delegacdo de poderes,
entretanto, sofre muitas resisténcias, provenientes, em geral, de estruturas

organizacionais rigidas ou de gerentes e supervisores muito apegados a seu
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poder, manifestadas pelo controle excessivo das informac¢des e pela rigida

obediéncia ao manual de regras.

Ainda dentro do item motivagdo, Bekin aborda a questido da
remuneragdo como a concretizagdo da valorizagdo do funcionario, pois “o bom
salario da tranquilidade e dignidade ao funcionario, constituindo-se em aspecto
fundamental para a sua motivagéo” [pag. 77]. Indica, também, a necessidade
de a empresa estabelecer programas permanentes de recompensa, com

enfoque prioritario nos grupos.

Acerca de sistemas de informagdo e rede de comunicagdo interna, o
autor ressalta a diferenga entre informagéo e comunicagéo, ao esclarecer que
enquanto a primeira € sempre unilateral, a outra € um processo que exige
interfocutores. A maioria das empresas informa mas n&o se comunica e onde

n&o ha comunicagdo, predomina o boato.

Saber ouvir com ateng&o é valorizar o individuo e esta é a esséncia do
Endomarketing, “que trata o funcionario como cliente e sabe que todo cliente é
importante” [pag. 79].

Bekin caracteriza um sistema de informagées como o conjunto de
veiculos escolhidos pela empresa para transmitir determinadas mensagens,
mas ressalta que a informac&o n&do deve se esgotar em si, mas transformar-se
em comunicacdo. Neste sentido, uma rede de comunicag@o deve fazer parte
do cotidiano da empresa, assegurando o feedback pelo contato direto entre as
partes e permitindo que os funcionarios revelem as suas necessidades e

expectativas.

A segmentacdo de mercado € uma técnica de Marketing aplicavel,
segundo o autor, aos clientes internos. Trata-se de agrupar segmentos
homogéneos de funcionarios, de acordo com as suas necessidades,
expectativas e comportamento, com o objetivo de dirigir mensagens

especificas.

O dltimo item apontado por Bekin para a implantagdo de um programa
de Endomarketing refere-se a “cenarios” , que € uma técnica usada para teste

de novos produtos, adaptada do Marketing. A proposta inclui os clientes
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internos entre as fontes de idéias para a melhoria e criagdo de novos produtos,
através da participagdo. O cenario de novos produtos e servicos para 0s
clientes internos € uma 6&tima oportunidade para envolvé-los e comprometé-los

com os objetivos da organizagéo.

Ao comentar as atividades peculiares a um programa de Endomarketing,
o autor estabelece a importancia e relagédo entre as atividades dando “ao

programa de Endomarketing uma carater sistémico” [pag. 84].

2.1.3.4 A avaliagao do Endomarketing

Um instrumento muito empregado para a avaliagdo de um programa de
Endomarketing € o Grupo Interno de Diagnéstico — GRID, que se efetiva a
partir de reunides entre departamentos ou entre funcionarios de um mesmo
departamento, para resolver e esclarecer eventuais problemas que possam

surgir na pratica do Endomarketing.

Outro instrumento apontado por Bekin & a técnica conhecida por
espelho, que consiste em fazer um levantamento completo da empresa em um
momento zero, ou exatamente no inicio da implantagido do Endomarketing e
gradativamente fazer avaliagbes em intervalos regulares — a cada més,

bimestre ou trimestre.
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2.1.4 O Endomarketing na perspectiva de Brum (visdao ampliada)

Neste seu segundo livro abordando o Endomarketing, publicado quatro
anos apdés o primeiro, Analisa de Medeiros Brum [1998] nado altera
substancialmente seus conceitos sobre o tema: amplia alguns conceitos,
reforga sua fundamentagao tedrica e relaciona novos instrumentos tecnologicos

para a implementagdo de programas.

Solidifica, nesta nova publicagéo, a idéia de que Endomarketing € “um
conjunto de agbes utilizadas por uma empresa (ou uma determinada gestao)
para vender a sua propria imagem a funcionarios e familiares” [pag.16] e expde
como principal objetivo, a visdo compartilhada de todos os funcionarios sobre
0s negocios da empresa, tendo como decorréncia a motivagdo das pessoas

para os programas de mudanca.

Justifica a aplicagdo de um programa de Comunicagao Interna adequado
para a motivagao das pessoas, uma vez que o envolvimento maior se da por
parte da alta diregcdo e geréncias, enquanto as chefias intermediarias nao se
envolvem em um mesmo nivel, dificultando o engajamento total. “E preciso que
o Marketing se volte para dentro da empresa, para o chdo de fabrica, para o
terminal de cargas, enfim para o lado de dentro do balcao, preocupando-se
verdadeiramente em motivar aquele que faz o dia-a-dia da empresa através da
intuicdo, da persuasdo, da criatividade, ou seja, através da comunicagao’
[pag.17], ressalta a autora.

Brum sustenta a alianga entre funcionarios e empresarios no combate a
concorréncia e diz que as relagdes entre trabalho e capital nunca estiveram tao
proximas. Para a melhor compreensao desta nova realidade, estabelece um

comparativo das relagdes existentes nos Estados Unidos, Japao e Brasil.

No primeiro pais, de acordo com a autora, existe um relativo equilibrio
entre o capital e o trabalho, uma vez que “as pessoas ndo perdem tempo
quando a outra parte ndo apresenta resultados satisfatorios. E uma luta igual”
[pag.22]. Ja no Japéo, empregados e patrbes fazem parte de uma mesma
familia, unidos em todas as circunstancias: a dedicagdo e a lealdade sdo os

itens principais dessa relagdo, enquanto que no Brasil “o empresario da o
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emprego e o empregado faz sacrificios para manté-lo” [pag. 23], demonstrando

claramente uma cultura de muito controle e pouco incentivo.

Ha, entretanto, em nosso pais, um grupo bastante grande de
empresarios que prometem tratar seus funcionarios como capital humano, pois
comecam a entender que a desinformagdo e o paternalismo geram uma forga
de trabalho servil e desunida. Estes empresarios procuram estabelecer um
canal de comunicagdo com o publico interno, educando-o para os objetivos a

serem atingidos pela organizago.

Qualquer agao no sentido de aproximar a empresa de seus funcionarios
estd no contexto do Endomarketing, e a informagdo é o seu principal
instrumento, pois “sem a informagdo coerente, clara, verdadeira, ldgica,
centrada, e bem trabalhada, ndo existem funcionarios motivados, por maiores
que sejam os beneficios e incentivos” [pag. 30]. Descobrir com os proprios
funcionarios aquilo que os motiva € o principal mérito de uma empresa e, neste
contexto, sabe-se que os aspectos materiais sdo um forte fator de motivagéao,
mas que sozinhos nao sé&o capazes de produzir resultados excelentes.

2.1.4.1 O Endomarketing como estratégia de gestao

Para Brum, ha duas' estratégias basicas relacionadas com a
Comunicacado Interna. A primeira focaliza a empresa e visa basicamente
alterar o comportamento dos funcionarios, promovendo o compromisso e a
lealdade para com a organizagdo. A segunda estratégia, focalizada na tarefa,
tem seus objetivos relacionados a melhoria dos servigos ou dos processos de

producgéo.

Essa classificagdo, entretanto pode ocultar problemas mais sérios
existentes no cotidiano de uma empresa, como demonstra a autora a seguir:

1. Cenarios de mudanga
Considera a importancia de buscar a sinergia do grupo e o equilibrio dos

administradores para lidarem com a incapacidade das pessoas, principalmente
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as mais humildes, de se adequarem as mudancas. Neste contexto, expde
cinco situagdes caracteristicas de um cenario de mudancgas, assim

classificados:

= Quando uma empresa esta sem sinergia
Situacdo em que os ideais e crengas que constituem a razéo de ser de
uma empresa estdo enfraquecidos, tornando a cultura distante do
pensamento de seus dirigentes. Para essas situagdes, Brum aconselha
a aproximacdo da direcido da empresa dos funcionarios comuns,

valorizando seus esforgos.

=> Quando uma empresa foi comprada por outra

Situacdo em que grandes grupos adquirem outras empresas, trazendo
toda a sua cultura e provocando choque de valores, crengas e costumes.
Nao raras vezes gerando conflitos e resisténcias. Situagbes desta
natureza podem ser contornadas trabalhando a informagdo sem
esquecer que uma estrutura empresarial democratica depende
basicamente da liberdade de agéo, do incentivo a criatividade e do livre
curso das idéias. A autora sugere, ainda, que a mudanca deve ser
trabalhada nos niveis comportamental e técnico.

=> Quando uma empresa muda radicalmente seu jeito de ser
Situacdo em que uma empresa que jamais considerou a importancia de
seus funcionarios e que, de uma hora para outra decide implantar um
programa de Endomarketing. Nesta conjuntura é sugerida uma
estratégia extremamente emocional, com o objetivo de ajudar os
funcionarios da empresa e facilitar a convivéncia com o fator mudanga,
para que estes novos principios ndo desencadeiem estresses
organizacionais. Para isso, propde que o esforco de Endomarketing

deve ocorrer em trés momentos especificos.

No primeiro momento, passar uma visdo sublimada da vida, ou seja,

sentimentos que fazem parte de nosso dia-a-dia, trabalhando a “felicidade”. No
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momento seguinte, abordar o elemento humano / pessoa / profissional,

utilizando a linha da “verdade” e, por fim, tratar o ser humano que constréi, que

€ capaz de entregar o seu tempo, trabalho e talento para o bem-estar de outra

pessoa, valorizando aquele cujo objetivo é o da “ajuda”.

= Quando uma empresa esta diante de uma nova gestéo

Situagé@o em que uma empresa durante muito anos foi administrada por
uma determinada pessoa e troca por outra. Para este tipo de situagéo a
autora sugere que se dé énfase ao novo momento, sem jamais negar o
passado. Sugere, também, o uso de férmulas criativas para determinar
e divulgar principios que estdo sendo praticados agora na organizagéo,
como trabalhar os 5 C’s (capacidade, competéncia, coragem,
criatividade e coracédo), em vez de trabalhar os 5 S’s, comuns nos

programas de Qualidade.

= Quando uma empresa deseja voltar-se um pouco mais para o mercado

Situagdo em que a empresa determina a criagdo de uma nova cultura de
atendimento e vendas, voltada para o mercado e para o cliente. Nestas
circunstancias a autora apresenta o caminho da informagéo alicercada
no treinamento, conjugado a criacdo de canais de disseminagido dos
novos padrbes, com o trabalho da imagem interna da empresa e

recolhimento de sugestdes e contribuicbes dos funcionarios.

2. Conquista de desafios

Reflete a importancia do envolvimento emocional das pessoas para a

consecucdo dos objetivos e desafios propostos pela organizagdo, como a

Certificacdo 1SO 9000 e todas as suas ramificagées. O caminho sugerido por

Brum é o das campanhas internas, mostrando, através dos diversos

instrumentos, o desafio que esta diante de cada um.

(M
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3. Criagdo de canais oficiais de Comunicagéo Interna

Todas as empresas fazem uso de instrumentos de Comunicagé&o
Interna. Algumas demonstram extrema habilidade nessa arte, enquanto outras
se limitam a emissdo de circulares que nem sdo lidas. O importante,
entretanto, & o estabelecimento de canais oficiais de Comunicacdo Interna,
cujo objetivo maior é evitar o aparecimento de boatos.

4. Sistematizagao e integracdo de instrumentos de Comunicagéo Interna

Ha4 empresas que possuem o0s mais variados instrumentos de
Comunicacédo Interna, sem que sejam ordenados ou que se completem. Deve
ser ressaltado que Endomarketing € um conjunto de agbes e instrumentos que,
sistematicos e integrados, vendem uma mesma idéia ou um mesmo conceito
ao publico interno.

2.1.4.2 Eficacia de um programa de Endomarketing

Analisa Brum aponta sete fatores que determinam o sucesso ou
fracasso de um programa de Endomarketing:

1. A valorizagdo da cultura e da instituicdo

Uma empresa € uma organizacdo de seres humanos e por isto cada
qual tem a sua cultura, seus valores, crengas e comportamentos. Apesar de
alguns empresarios bem sucedidos atestarem o anacronismo do conceito de
cultura, a autora garante ser este o seu momento mais importante, pois
“organizagdes com culturas inteligentes, altamente evoluidas, sdo bem mais
competitivas” [pag. 54] e um programa de Endomarketing ajuda a consolida-la,
através da valorizacdo e estimulo dos aspectos positivos da cultura das

empresas.

Ressalta, também, a impossibilidade de padronizar és agdes de

Endomarketing em organizagdes diversas, assegurando que os conteudos
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devem ser diferentes, ainda que existam instrumentos que possam ser
copiados ou adaptados, sem negligenciar a experiéncia e a intuicdo daqueles

que vivem o ambiente da empresa.

2. O Endomarketing como um processo educativo

A autora assinala a importancia de as empresas aprimorarem 0s seus
processos de selegdo, na busca de melhores recursos humanos para o
atendimento dos clientes, visto que o custo para educar pessoas erradas é

muito alta para uma empresa.

Ha o questionamento quanto ao fato de o treinamento ser ou nédo um
instrumento de Endomarketing. Porém, se a informacdo € a matéria-prima
principal da Comunicacgao Interna, e se o treinamento € uma forma de transmitir
informagdes, logo o treinamento € um dos instrumentos mais importantes do
Endomarketing.

3. Instrumentos que encantem o publico interno

A autora destaca a criatividade, em um contexto de Endomarketing,
como condi¢do necessaria para a aproximagao da empresa com o funcionario,
considerando que o estimulo deve ser direcionado aqueles que sabem melhor
lidar com as idéias.

A geracédo de idéias, segundo Brum, ndo € a parte mais dificil do
Endomarketing, mas a continuidade do processo, que pode ser paralisado
quando ha um controle muito rigido e forte apego ao cumprimento de regras.

4. Informag&o como responsabilidade da empresa

Neste item a autora reafirma a importancia da informacdo em um
programa de Comunicagéo Interna e identifica-a como “decorrente de uma
decisdo tomada na parte de cima da piramide: dire¢do da empresa” [pag. éO].
Diz, a seguir, que Comunicacgao Interna € o mesmo que comunicagao vertical e
que esta se da quando “desce da parte de cima para a parte de baixo da
piramide e cujo processo € invertido quando a empresa decide ouvir seus
funcionarios” [pag. 61].
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Na sequéncia, atesta que comunicagédo horizontal € a comunicacéo
interpessoal, e que esta necessita de apoio na area da psicologia para ser

comentada.

Considera a importancia de informar em tempo certo, através de canais
adequados e de preparar a noticia para que esta seja bem recebida pelo
funcionario, pois por pior que seja a informagido, “ela sempre pode ser
amenizada antes de chegar ao publico interno” [pag. 62]. Apresenta, entéo,
algumas recomendagdes para o que considera como a pior informagao que

existe dentro de uma empresa: a demisséo.

Em suma, cabe a empresa “trabalhar a informacgao e entrega-la de forma

leve, atraente, criativa e correta aos seus funcionarios” [pag. 63].

5. A verdade e a mentira sempre aparecem

Neste item destaca que um programa de Comunicacdo Interna pode
estar seriamente comprometido pela mentira, sobretudo quando a versdo de
um lider negativo prevalece sobre os fatos. Em Endomarketing, “a verdade,
por pior que seja, tem o mérito de ser verdade e deve ser buscada na sua
plenitude, embora, como todos os remédios, possa ter efeitos colaterais” [pag.
65].

6. As mensagens devem ser simples, curtas e claras

Em Endomarketing, a comunicagdo deve ser sempre dirigida ao
individuo e ndo a massa, enquanto o estudo da linguagem a ser utilizada deve
embasar toda agao.

Alguns profissionais tém davidas de como uma empresa deve chamar o
individuo, se de colega, companheiro, colaborador ou funcionario. A autora
justifica a sua preferéncia pela denominagéo funcionario, visto que o publico
interno ndo deve ser subestimado e é preciso evitar a falsidade dos
tratamentos calorosos e, ainda, porque em Endomarketing, por melhores que
sejam as relagdes, empresario continuara sempre empresario e empregado

permanecera empregado.
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7. O impacto visual a partir dos instrumentos

Os instrumentos de Comunicagido Interna devem ser produzidos em
cores quentes e vivas, pois 0 aprendizado se da principalmente através da
visdo. Segundo Brum, o “primeiro impacto da cor € na parte emocional do

cérebro e o0 segundo, na parte racional” [pag. 68]

Algumas empresas trabalham as cores da imagem corporativa, com a
realizacdo de eventos, ou com a entrega de brindes com as cores que

representam a empresa.

2.4.4.3 Planejamento de um programa de Endomarketing

Para Analisa Brum, o planejamento em Endomarketing deve ser
elaborado para periodos curtos, visto que a informagdo é decorrente de
decisdes e fatos do dia-a-dia. Assim, dependendo do objetivo que se pretende
alcancar, pode ser feito para um, dois ou trés anos, se ndo houver mudangas
nas metas globais, pois este fato implicara na elaboragdo de novo

planejamento.

A autora divide o planejamento em Endomarketing em seis fases, a

saber:

e Fase |l - Pesquisa e Diagnéstico

Ao afirmar que “para o Marketing externo, quem define o que sera
oferecido ao mercado € o préprio mercado. Para o Marketing Interno, a regra é
a mesma’ [pag. 76}, Brum ressalta a importancia da pesquisa de clima como
um instrumento capaz de tornar perceptivel a realidade de uma empresa.
Aplicado em forma de questionarios, a pesquisa de clima serve como
verdadeiro estudo de gestao.

Oferece, a partir de entdo, algumas questdes basicas a serem
consideradas na pesquisa, como a divisdo do publico de acordo com o plano

de cargos e salarios; a observagédo de que toda pesquisa de clima desperta
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expectativas em relagdo a melhorias; o entendimento de que o que vale em
pesquisa de clima &€ a percepgao e néo a realidade; estar preparado para
criticas e considerar que as respostas do publico interno s&o muito mais

emocionais do que racionais.

O diagnéstico honesto deve orientar toda a criagdo do programa de
Endomarketing e é preciso ter em conta que o sucesso da pesquisa depende

do anonimato de quem fornece as informagdes e o sigilo destas.

e Fase Il - Definicdo da Meta Global

E importante considerar a meta a ser alcangada pela empresa, pois sem
esta, o programa de Comunicagao Interna perde o seu horizonte e transforma-
se em um amontoado de mensagens sem conceito. As metas podem ser o
aumento de produtividade, melhoria da qualidade do produto, conquista de
credibilidade interna, langamento de novos produtos no mercado, entre outras.

e Fase lll - Criaggo dos icones de Comunicacéo Interna

A partir da definicdo da meta global, deve ser iniciada a criagdo do
slogan que caracterizara o desafio proposto. Esta frase devera fazer parte do
cotidiano da empresa e seu uso obrigatério em todas as falas da direcdo e

instrumentos visuais de comunicagao.

Associada ao slogan, pode haver 'a op¢do pela criagdo de marca ou

personagem, para representar um programa de Marketing interno.

e Fase IV - Divisdo do Publico Interno

O publico interno é simbolizado por uma piramide cortada em trés
camadas horizontais, representadas pela Direcdo, Chefias Intermediarias e

Pessoal de Base.
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A Direcao é o grupo composto pelo presidente e seus diretores, que tém
a responsabilidade de gerar as informagbes a serem utilizadas em um
programa de Endomarketing; As Chefias Intermediarias, grupo que reune os
gerentes e supervisores, devera se encarregar de gerar as mensagens geradas
pelo primeiro grupo, enquanto a denominagéo Pessoal de Base é utilizada para
designar todos os funcionarios do chdo de fabrica, subdivididos, ainda, em

pessoal de linha de frente e pessoal de apoio.

De acordo com Brum, “"ao pessoal de linha de frente, que mantém o
contato da venda ou da prestacdo de servicos ao cliente, deve ser

proporcionado um nivel maior de informacéo” [pag. 83]

» Fase V- O programa propriamente dito

Programa de Endomarketing, segundo a autora, é a denominagéo dada
“a um conjunto de agdes e instrumentos criados, produzidos e distribuidos com
o objetivo de informar, integrar e encantar o publico interno” ou, ainda, “um
conjunto de campanhas internas, com objetivos diferentes, unidas por um

conceito maior” [pag. 85]

Para um melhor planejamento, os instrumentos devem ser divididos em
instrumentos de informag&o e de integragdo. Os primeiros sao aqueles nos
quais a empresa emite as mensagens e o funcionario as recebe, enquanto os
instrumentos de integracdo sdo os momentos ou alternativas ambientais para
melhorar a convivéncia entre o funcionario e a organizagéo.

e Fase VI - Escolha de um momento para o langamento do programa

Para se levar a efeito com sucesso o programa de Endomarketing, Brum
apresenta algumas regras basicas, como a presenc¢a do presidente ou diretor
geral para o langcamento do programa, em clima de grande festa e a utilizagédo |
de um ambiente dentro da fabrica, decorado com os icones do programa, para

o langamento das idéias globais do programa.
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2.1.4.4 Agodes e instrumentos de Endomarketing

Analisa de Medeiros Brum apresenta uma série de a¢des e instrumentos
que, aplicados de forma sistematica e integrada a uma mesma marca ou
slogan, objetivam o repaése de conceitos para o sucesso de qualquer processo
de mudanca. Estas agbes e instrumentos estdo indicados no quadro 2.4, no

final deste capitulo.

2.4.4.5 Agoes Complementares

A autora considera importante o uso de instrumentos de Comunicacéo
Interna para divulgar aos seus funcionarios os beneficios (salarios indiretos)
oferecidos pela empresa, denominando isto de Marketing de beneficios.
Assim, as empresas devem oferecer um pacote atraente aos seus funcionarios,
que devera incluir assisténcia médica e odontolégica, um ambiente de trabalho
saudavel, oportunidades de integracao, lazer, recreacéo e pratica de esportes.
Ha, também o chamado balango social, que pode ser considerado uma
prestacdo de contas ao publico (interno e externo), sobre os beneficios que
oferece aos seus funcionarios e comunidade, como a preservagdo ambiental,
por exemplo.

Na sequéncia, Brum destaca o uso de programas internos de beneficio
como geradores de receita, e ndo de custos - como pensam muitas empresas ,
considerando que “a motivacdo é decorrente do incentivo e este pode
acontecer das mais diversas formas. Os programas de incentivos a
produtividade, a melhoria do atendimento ao pubico e ao aumento de vendas
sd0 os mais utilizados e tém na sua concepc¢ao idéias extremamente criativas”
[pag. 149]. Outro aspecto, sublinhado pela autora, € a de que o Marketing de

Incentivo ndo deve estar ligado somente a produtividade, mas também a
apresentacéo de novas idéias e a exceléncia do servigo.

Nesse contexto, o plano de participagdo nos resultados das empresas

aparece como mais uma forma de incentivo, influenciando decisivamente a
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vida dos funcionarios de todos os niveis e contribuindo efetivamente para a
melhoria continua da empresa, incentivando o desenvolvimento das pessoas e

do negbcio como um todo.

Ainda, como agido complementar, sugere o investimento no Marketing
Social e Comunitario, que pode transformar-se em poderosa vantagem
competitiva, na medida em que auxilie as comunidades carentes. Esta postura
filantropica ndo deve ser considerada promogéo de vendas. “E uma questéo de
postura e de valores de uma corporagdo, por isso contribui para influenciar

positivamente o comportamento do publico interno” [pag. 162].

Destaca, por fim, o Marketing cultural, com a criagdo de planos de
incentivo a cultura, patrocinio de eventos e proporcionando ao funcionario a
oportunidade de assisti-los. E conclui: “Beneficio, incentivo, solidariedade e
cultura. A empresa que conseguir juntar esses quatro ingredientes dentro de
um mesmo programa de Endomarketing certamente tera, nos seus
funcionarios, grandes aliados para desenvolver suas ac¢fes mercadoldgicas”
[pag. 163].
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AGOES E INSTRUMENTOS DE ENDOMARKETING

Manual e video de integragio a empresa

1

2 | Material de acompanhamento do programa
3 | Manuais técnicos e educativos

4 Revistas de histérias em quadrinhos

5 |Jornal interno

6 Encarte da area de recursos humanos no jornal interno
7 Pégina ou encarte da associacéo de funciondrios no jornal interno
8 | Jomal de parede

9 Cartazes motivacionais

10 | Cartazes informativos

11 | Painel do tempo

12 | Painéis motivacionais e decorativos

13 | Painéis celulares

14 | Datas festivas e aniversario dos funcionarios
15 | Canais diretos entre diregao e funcionarios
16 | Videos informativos e motivacionais

17 | Tele e videoconferéncias

18 |Palestras internas

19 | Clubes de leitura

20 | Grife interna

21 |intervengdes teatrais

22 | Mensagens virtuais

23 | Valorizagao de funcionarios

24 | Ambientagéo

25 |Memobria

26 |Radio interna

27 | Video jornal

28 | Correio eletronico

29 |intranet

30 | Clipping eletrénico

31 [TVacabo

Quadro 2.4 Ac¢bes e Instrumentos de Endomarketing
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3. ESTUDO COMPARATIVO

Ainda que discorram em torno de um mesmo tema, os autores nacionais
apresentam, como é possivel constatar no capitulo anterior, abordagens muito
peculiares do Endomarketing.

O que se pode observar, a primeira vista, € a preocupagao desses
autores em legitimar suas perspectivas mediante adaptacéo de suas teses ao
sentido etimolégico de Endomarketing. Apresentam certa similaridade entre os
fundamentos da disciplina, mas no decorrer de seus textos tomam rumos

diversos.

Esta diversificacdo de métodos no trato do Endomarketing, acaba por
lancar o tema em um confuso caldeirdo tedrico, onde s&o adicionados
ingredientes das mais diversas areas do conhecimento. Tém em comum a idéia
de que o Endomarketing deve motivar os trabalhadores de forma a gerar
diferencial competitivo as empresas, mas n&o apresentam, entre si, um

conjunto ordenado e similar de técnicas para a consecugao de seus objetivos.

Desta forma, é possivel notar uma mistura de terminologias tomadas por
empréstimo de fundamentos das areas de Psicologia, Relagées Publicas,
Qualidade Total e Marketing, sem o cuidado de se estabelecer identidade a

esta incipiente disciplina.

No tempo em que Analisa Brum [1994 e 1998] dirige sua visdo de
Endomarketing para o uso diligente de técnicas de comunicacéo, e enquaﬁto
Wilson Cerqueira [1994] trilha pelos caminhos dos relacionamentos humanos e
da motivagdo para o trabalho, Saul Bekin [1995] busca a sincronia de
interesses entre empregadores e empregados para a implementacdo dos

fundamentos do Marketing.
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A auséncia de uma uniformidade teédrica dificulta, naturalmente, uma
analise comparativa, pois que esta se evidencia justamente pela diversidade.
Entretanto, como se pode observar no quadro 3.1, ha certa similaridade nos

fundamentos que norteiam as trés abordagens.

FUNDAMENTOS CERQUEIRA BRUM -  BEKIM
; Venda de uma nova ':Er(l)ersegae u;'r:: Acdes de Marketing
DEFINICAO imagem para dentro ven depr sua pr(; fa para o publico
da empresa ; prop Interno
imagem
Consolidar a idéia . Processo para
d Motivar as pessoas implementar a
€ uma empresa
CONCEITO para programas de estrutura de
voltada para a mudancas Marketing da
exceléncia udang arketing
empresa
: Harmonizar e
G Busca do fortalecer relagdes
. OBJETIVO Estabelecer norte enaaiamento total entre os objetivos
: e ‘ cultural sinérgico 94 da empresa e seus
funcionarios
Integrar a nogéo de
o Base motivacional Acdes para cliente nos
. FUNCAO para o aproximar Empresa | processos internos
Lo comprometimento / Funcionarios da estrutura
, organizacional
ORIGEM DA Motivagéo para o ~ . Marketing como
~ ABORDAGEM trabalho Relagoes Publicas filosofia

| Quadr‘o'3.1 — Quadro comparativo das abordagens de Endomarketing

Na linha inferior do quadro acima s&o discriminadas as linhas tedricas

que, supde-se, deram origem as abordagens de Endomarketing em estudo.

Nos

itens seguintes deste capitulo serdo apresentados alguns

fundamentos tedricos das disciplinas de Relagdes Publicas, Motivacdo para o
trabalho e Marketing como filosofia, para se observar mais claramente as
diferencas entre as perspectivas de Endomarketing, e também suas

similaridades com os ramos do conhecimento identificados no quadro acima.
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3.1 Motivagao para o trabalho

Como é possivel observar na rédpida analise anterior, apesar de
dissertarem em torno de um tema comum, os autores adotam abordagens
diversificadas para o Endomarketing. A obra de Cerqueira [1994] estimula a
pesquisa na area de motivacdo para o trabalho e alicerca sua teoria na
chamada “sinergia do comprometimento”, que, em ultima analise, apresenta
um rétulo moderno para as teorias de motivacdo e desenvolvimento de
capacidade das pessoas para o trabalho. Teorias, alias, ha muito conhecidas e
um tanto desgastadas pela sua frequente utilizagdo em trabalhos académicos,

pesquisas cientificas e outros projetos.

Ndo ha organizagdo excelente quando seus colaboradores estdo
desmotivados. Por sinal, a exceléncia somente é alcangada se obedecido
também tal critério. Esta € uma constatagdo de carater notério, cujo fantasma
aterroriza ndo somente os administradores das areas de Marketing ou da
qualidade, mas os empresarios de forma geral, qualquer que seja o seu

segmento de atuagéo.

Castro [1995], de forma simplificada, define motivagdo como “um
conjunto de MOTIVOS que leva um ser humano a empreender uma
determinada ACAQ” [pag.28]. Ainda hoje se discute se é possivel, ou ndo, um
ser humano ser capaz de motivar seu semelhante. Esta € uma discusséo
infindavel, mas pouco relevante quando se constata a necessidade de
implementar agdes para reverter um quadro de abatimento e apatia funcional.

Yoshio Kondo, professor emérito da Universidade de Kyoto, ao comentar
a teoria de motivagao proposta pelo professor Frederick Herzberg, destaca a
existéncia de tipos diferentes de fatores que levam a satisfacdo ou a
insatisfagdo. Detectar os fatores de insatisfagdo - como a baixa remuneracgao,
ambiente térmico desconfortavel ou barulhento - é tarefa relativamente facil,
pois € possivel identifica-los ao deparar-se com eles. Entretanto, tem-se
apenas uma vaga idéia das razdes da insatisfagcdo quando os fatores que

levam a satisfagdo estdo ausentes.
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Assim, Kondo [1994] ao esclarecer que a simples retirada de fontes de
insatisfagdo nado induzira o funcionario a@ motivagéo, apresenta alguns fatores
extremamente eficazes para motivar pessoas que inclui “evolver funcionarios
na elaboracdo de padrdes de trabalho e no estabelecimento de metas de
trabalho, avaliar seus resultados de forma correta e reconhecé-los de forma

apropriada’”.

As recomendacbGes acima, na verdade, descrevem a base da
abordagem de Endomarketing de Cerqueira, que numa observagao um pouco
mais critica revela-se como um programa de motivagdo para funcionérios de
empresas que adotam o Marketing como forma de administragcdo, com
instrumentos especificos, mas sem levar em consideragéo que procedimentos

de motivacdo nao podem ser padronizados.

Ainda explorando a visdo de Kondo [1994] sobre a motivagédo humana e
o0 aumento da capacidade das pessoas para o trabalho, reproduz-se as etapas
sugeridas pelo autor, na figura a seguir:

Aperfeicoamento
do conteudo
do cargo

Profundo interesse

Compreensdo da ' ' Desenvolvimento . iy ' ' Trabalho de
Humanidade i tocontrolg da capacidade artcipacag pecl‘: gz:_z lsho equipe

T ;

Orientacdo e
incentivo [ijmm == == o= - o - - Lideranca
dos superiores

Figura 3.1 — As etapas para o desenvolvimento da capacidade [Kondo, 1994:97]

Na medida em que a capacidade dos subordinados aumenta, segundo
Kondo [1994], deve-se engaja-los em trabalhos de maior relevancia, fazendo-
os perceber a sua importancia e conferindo-lhes um forte senso de
responsabilidade. Desta forma, o trabalho em equipe “requer que as pessoas

entendam ndo apenas o seu proprio trabalho mas também o de seus colegas e
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de seus superiores, e que se interessem também por esses outros trabalhos.

E assim que a capacidade das pessoas se desenvolve ainda mais” [pag.97].

Ao observar-se as etapas descritas na figura anterior, pode-se identificar
os trés valores basicos, imprescindiveis ao desenvolvimento das relagdes de

comprometimento nas empresas, segundo Cerqueira [1994]

A figura adaptada, a seguir, facilita a identificagdo dos valores basicos:

Aperfeicoamento
do contetdo
do cargo

l

EMPATIA =P»{ Autocontrole == AUTO-ESTIMA ==»| Participagdo [==J»| AFETIVIDADE =

T ;

Orientacdo e
incentivo fre - ———— - Lideranca
dos superiores

Trabalho de
equipe

Figura 3.2 — Adaptagao das etapas para o desenvolvimento da capacidade

As etapas substituidas nao alteram o sentido conceitual da proposta de
Kondo, pois que a adaptacgao foi estabelecida a partir da troca por palavras de
significados semelhantes:

e Empatia, que significa compreens&do da humanidade;
e Auto-estima, que exprime o desenvolvimento da capacidade;

e Afetividade, que traduz-se por profundo interesse pelo trabalho dos

outros.

Castro [1995] também apresenta a relagdo motivadora existente entre o
clima organizacional e o empregado, ressaltando trés principios basicos: a
individualidade, a integridade e a dignidade humana.

A individualidade corresponde ao respeito as caracteristicas pessoais de
cada um, para que se obtenha, também, o respeito do grupo. Nao se pode

imaginar que procedimentos e atitudes que levam a motivagédo de um individuo,
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possa ser eficaz para a obtengdo de resultados satisfatérios com outras

pessoas.

A integridade defende a satisfag@o plena nos niveis fisicos e emocionais
de cada ser humano. Naturalmente, embora a remuneracdo adequada possa
aliviar alguns fatores que causam insatisfagdo, as recompensas intangiveis,
originadas pela satisfagdo com o seu proprio trabalho, levam a motivagéo para

execucao de tarefas futuras.

Ja a dignidade equivale ao reconhecimento e valorizagdo de todo o
trabalho contributivo, independente do seu grau de dificuldade. Envolver
funcionarios na elaboragcdo de metas e padrées de trabalho, avaliando-o e
reconhecendo-o de forma apropriada, sdo fatores extremamente eficazes para
a motivagao.

3.2 As Relagoes Publicas

Nas sociedades humanas, desde os seus primérdios, 0 homem luta pela
sua aceitagcdo no grupo em que convive. Mesmo naquelas sociedades onde a
principal caracteristica é ser individualista, 0 homem assim age para ser aceito

naquele contexto em particular.

Esta introducdo é necessaria para se compreender que “a aceitagdo
social esta na base das motivagdes superiores do Homem” [Penteado, 1969:3]
e que esta necessidade de aceitagdo social se encontra entre os individuos e
entre as instituigdes.

Canfield [1970], sobre as relagbes entre pessoas, aponta que a
Conciliagéo de atitudes, temperamentos e pontos de vista sdo os mais
delicados e dificeis com que se defronta a espécie humana. “A nio ser que se
concertem melhor tanto as relagées de convivéncia social como as de trabalho,
a civilizagdo continuara cambaleando, de crise em crise, até rolar na

decadéncia’ [pag. 3], prevé o autor

As instituicdes, por sua vez, sempre buscaram a aceitagdo, mesmo de
forma empirica. As Relagbes Publicas sempre existiram, mas nédo como um
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segmento especializado, assim como outras atividades empresariais como a
geréncia e a propaganda, por exemplo, que somente obtiveram
reconhecimento como atividades especificas com a expansdo e complexidade
das organizagdes. Assim, Derriman [1968] define as Relagdes Publicas como
uma “agdo planejada para conquistar e manter a boa vontade de todas as
parcelas do publico com as quais a empresa (ou organizagdo) entra em
contato” [pag. 15].

Essas parcelas do publico, acima referidas, sdo classificadas pelos
estudiosos do tema em duas grandes categorias: publico interno e publico

externo.

De acordo com o tipo de filosofia implantado na empresa, o grupo de
pessoas que a integram, exceto proprietarios e acionistas, sdo denominados
funcionarios, parceiros, colaboradores, clientes internos e etc. “Na terminologia
das Relagbes Publicas, este conjunto total de pessoas denomina-se publico
interno e, obviamente, é identificado pelos publicos externos como a propria

organizagio” [Simdes, 1995:165].

As Relagbes Publicas com o publico interno é o objeto deste item da
dissertacao, e nele é fixado seu estudo face a proximidade de conceitos com o
EndoMarketing, segundo a abordagem de Analisa de Medeiros Brum.

‘Relagbes Publicas ndo sdo apenas uma filosofia e uma fungdo
administrativa, mas também uma técnica de comunicages, através da qual o
publico toma conhecimento dos propdsitos e realizagées de uma organizagio”
[Canfield, 1970:12]. Esta afirmagdo ajuda a compreender o fascinio causado
pela comunicagdo no profissional de Relagdes Publicas que, deslumbrado com
proximidade da cupula da organizagao, e com a possibilidade de uso frequente
de instrumentos de comunicagdo de massa, acabou relegando suas atividades
direcionadas ao publico interno as areas de Recursos Humanos, como se as
atividades voltadas para dentro da empresa fossem uma fungdo administrativa
menos nobre. Esquecem-se, porém, que “seria tolice buscar a aceitagdo de
um bom produto ao mesmo tempo em ficassem esquecidas as mas rela¢des

de trabalho existentes na fabrica” [Derriman, 1968:17].
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Na verdade, Recursos Humanos e Rela¢des Publicas com empregados
sdo atividades que se complementam. “A a¢do do publico interno deve ser em
bloco, coerente, jamais fragmentada ou ambigua. Para tanto, o profissional de
Relagdes Publicas deve atuar estreitamente relacionado com o responsavel por
Recursos Humanos” [Simdes, 1995:166]. As funcdes de Relagdes Publicas em
uma empresa, entretanto, vao muito além, pois abrangem “todas as operagdes
de uma empresa industrial, incluindo a producéo, planejamento, financiamento,
mercadologia, com responsabilidade de administragcdo em todos esse setores”
[Canfield, 1970:9].

Neves [1998] chega a afirmar que Relagbes Publicas sdo “um produto
do avanc¢o e do aperfeicoamento da democracia” [pag. 167], que direcionada
ao publico interno, transforma-se em instrumento de aproximagéo entre patrées
e empregados e entre estes e seus pares, pois para que haja eficiéncia, a
administracdo precisa compreender suas obrigagbes sociais que nao se
limitam a produzir lucros para a empresa, mas “produzir utilidades para o
publico (os fregueses, os empregados e a comunidade)’ [Canfield, 1979:6].

Uma empresa, segundo Penteado [1968], “muito mais do que um
conjunto mecanico e uma mobilizacéo de forgas econdmicas, €, acima de tudo,
gente (...) Nenhum trabalho de Relagbes Publicas externas tera sentido sem
um trabalho preliminar de Relagdes Publicas internas” [pag. 58]. Nenhuma
empresa podera buscar aceitagdo entre aqueles que estdo de fora sem que se
obtenha uma opinido favoravel de quem esta dentro.

Nao raramente, o que se constata nas empresas, € a convic¢ao de seus
diretores de que conhecem profundamente os sentimentos dos publicos de
interesse para a empresa, levando a organizacdo a desconsiderar importantes
etapas para a implantagcido de um programa adequado de Relagbes Publicas,
sobretudo as pesquisas de opinido, pois “pelo contato com a opinido publica
(inclusive a opiniao dos empregados) podem assessorar o chefe de pessoal
sobre as provaveis reagbes as politicas e decisGes da geréncia” [Derriman,
1968:35].

E tarefa das Relagées Publicas estimular os empregados e retribuir seus

esforgcos com incentivos necessarios para que se sintam felizes em seus
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ambientes de trabalho. “O resultado disso € que o préprio empregado ou
empregada se tornara um embaixador ou embaixatriz de Relagdes Publicas
para a empresa, elogiando-a em casa e para seus amigos” [Derriman,
1968:114]

Canfield [1970] é enfatico ao comentar a importancia de se manter boas
relagbes com os empregados, pois significa “assegurar a compreenséo e o
respeito das pessoas ligadas a uma firma, mediante a explicagdo de alguma
coisa sobre a sua politica e intengbes, e sobre a sua agéo no interesse dos
empregados. Significa, também proporcionar ao publico ligado a uma firma a
oportunidade de exprimir a sua opinido, e refletir, para a administragéo, as

opiniées desse mesmo publico” [pag. 89].

As relagbes com os empregados exigem um sistema reciproco de
comunicagbes para que seja possivel transmitir aos empregados as
informagdes sobre a organizacao e também “para transmitir a administracéo as
impressdes dos empregados, a fim de que ele as leve em consideragéo ao
formular as politicas da firma” [Canfield, 1970:91]. Este sistema reciproco de
informagdes é classificado por Simbes [1995] como instrumentos mistos,
porque permitem o intercambio de informagbes pelo mesmo canal, e cita
exemplos desta modalidade, como o planejamento participativo, os circulos de
controle de qualidade, a negociacédo e a avaliagdo de desempenho, entre

outras.

Apds um trabalho exaustivo de pesquisa baseada nas consideragbes e
interesses dos empregados, o0 proximo momento sera ocupado pela
concretizacdo da politica de Relagbes Publicas, por intermédio de agbes
objetivas. Convém ressaltar, entretanto, que a sinceridade de propésitos da
administragcdo em aceitar a troca de informag¢des com seus empregados & fator

fundamental para o sucesso do programa.

Os instrumentos utilizados para se levar a efeito um programa de
Relagbes Publicas com os empregados se assemelham, e muito, aqueles
sugeridos na abordagem de Endomarketing de Analisa de Medeiros Brum,

conforme se observa no quadro 3.1.
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Intencionalmente, a bibliografia utilizada nesta parte da dissertacéo,

dedicada as Relagbes Publicas, € em sua maioria originaria do final da década

de 60 e inicio da década seguinte, para demonstrar que relagdes com o publico

interno ndo sdo uma “moda” recente ou efémera.

INSTRUMENTOS SUGERIDOS POR
CANFIELD [1970]

INSTRUMENTOS SUGERIDOS POR
DERRIMAN [1968]

Conversas individuais

Recrutamento

Treinamento de chefes e supervisores
em comunicacio

Manuais da empresa e folhetos de
boas- vindas

Perguntas e respostas diretas da
administracdo

Boletins intemos

Reunides da administragdo e
empregados

Filmes

Programas de radio

Boletins informativos

Conferéncias individuais com chefes de
Sec&o ou supervisores

Quadros noticiosos e jornais de parede

Casa-aberta para empregados e suas
familias ‘

Conferéncia dos empregados

Visita de gerentes aos departamentos

Conferéncias da geréncia

Relatorios das geréncias ou boletins aos
supervisores e empregados

Informagdes financeiras aos
empregados

Publicacdes para os empregados

Relatoério anual

Quadro de avisos

Dias livres e visita as fabricas

Exposicdes de produtos

Exposicoes da empresa

Relatérios anuais e parciais de financas

Prémios pelo longo tempo de servico

Publicidade em jornais locais

Esquema de sugestdes

Manuais e folhetos para empregados

Mensagens nos envelopes de
| pagamento

Filmes e documentarios

Conselhos de empregados

Pesquisas de atitudes do empregado e
seu ajuste

Mecanismo para lidar com reclamacées

Politica de porta-aberta

Sistema de sugestbes

Participacdo dos empregados

Quadro 3.2 — Instrumentos de Relagbes Publicas

Com se pode observar, ha diversas semelhangas entre os instrumentos

de comunicagdo e atitudes apontados pelos autores acima, e entre estes e

aqueles sugeridos em algumas abordagens de Endomarketing.
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Essa semelhanga evidencia o papel estratégico da comunicacéo que é a
de “auxiliar internamente, motivando os empregados a uma ag¢éo produtiva e,
externamente, ajudando a posicionar a empresa junto aos publicos externos”
[ Corrado, 1994:35]. Assim, pode-se concluir que a comunicagao eficiente em
uma empresa nao é apenas uma atitude correta, mas uma imposi¢cdo as
organizacbes que desejam adicionar valor ao cumprimento de sua missdo

empresarial.

3.3 Marketing como filosofia

Manter a filosofia do Marketing, corrente em todos os setores da
empresa €, a priori, uma tentativa de unificar e evitar conflitos entre os trés
grupos que, na maioria das empresas, realizam o Marketing. Cespedes [1996]
identifica esses grupos como aqueles que gerenciam a oferta de produtos; os
que gerenciam as redes de venda e os profissionais responsaveis pelo servigo
ao cliente.

Estes setores, que deveriam trabalhar harmoniosamente para alcancar
os objetivos de uma empresa, ndo raramente estéo envolvidos em conflitos e
atritos que prejudicam a execucgao do plano global de Marketing, sobrepondo
seus interesses particulares aos interesses da organizagéo.

Os setores em questdo representam apenas a fratura exposta da
divergéncia de interesses existentes dentro de uma mesma organizagao.
Demonstragbes de dissensdo existem em todo organismo produtivo e, de
forma velada, vao se espalhando como metastases por todos os cantos da
empresa, arremessando-a a um estagio terminal.

Paladini [1995] é feliz em sua exposi¢ao sobre a complementaridade dos

setores de uma organizacao:

Capitulo 3 — Estudo Comparativo 66



“cada setor tem atividades proprias a desempenhar e
ndo ha ninguém que as desenvolva por ele; como
parte de um todo, porém, estas atividades devem
complementar as agbées que realizam os demais
setores. Ao priorizar os objetivos globais da
organizagao, deseja-se, na verdade, que ndo haja
superestruturas dentro da organizagdo, o0 que
provoca desequilibrios indesejaveis. Pretende-se que
ndo existam objetivos conflitantes entre os diversos
setores, ou, numa situagdao pior, objetivos setoriais
em confronto com objetivos da organizagao” [pag.
71]

Seguramente, uma forma de manter a integracéo dos diversos setores €
através da difusdo e adogdo dos principios de Marketing em toda a empresa,
ao “treinar e motivar os funcionarios que contatam os clientes e também treinar
o pessoal de apoio, para que todos ajam como um grupo, proporcionando
satisfacdo ao cliente. (...) Nao é suficiente ter um departamento de Marketing
enquanto o resto da empresa segue a sua maneira” [Kotler, 1991:545].

Fazer o Marketing circular em todos os cantos da empresa, ou fazer o
chamado Marketing Interno, como se vé, € uma exigéncia da propria aplicagéo
dos principios de Marketing e tem como objetivo final a satisfagdo do

consumidor.

Para o sucesso de uma empresa, a qualidade dos servigos torna-se
mais significativa do que a qualidade de seus produtos. Esta € uma afirmacgéo
incontestavel e uma tendéncia mundial. Tschohl [1996] aponta uma série de
condicbes para que isso se torne realidade nas empresas, entre elas o
comprometimento da geréncia e o envolvimento de todos os empregados: a
cupula da geréncia deve acreditar “em servigo Util e pessoal com tanta forga
como acredita nos valores da familia, no patriotismo e nos lucros” [pag. 2],
enquanto os empregados “independentemente de quanto estejam afastados da
‘linha de frente’ e da comunicagéo direta com os clientes, dever&do sentir que
seu trabalho afeta a percepc¢ao, por parte do cliente, da qualidade do servigo e
até da qualidade dos produtos” [pag. 3].

Ha uma tendéncia natural de as pessoas preferirem atividades mais

autdbnomas e afastadas das situagbes que fogem ao seu controle, criadas pelo
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contato direto com o cliente. Esta preferéncia direciona as pessoas para tarefas
internas e as afasta da realidade do atendimento ao cliente. Entretanto, para
que a empresa preste um servigo excelente, o funcionario de frente ndo pode
fazer isto sozinho. “Tem que haver uma cadeia de qualidade que se estenda
além dele até o pessoal de suporte na sala dos fundos, aos supervisores e
gerentes que dirigem a operagao, aos diversos departamentos de apoio que
fazem com que as coisas acontegam nas horas, lugares e tempos certos, e aos
diretores e gerentes de primeira linha que cuidam de todo o negécio” [Albrecht,
1994.6].

Costa [1987] indica a forma como todas as atividades de orientagéo para
o cliente devem ser adotadas: “Inicialmente pelos niveis decisérios mais altos e
dai deve ser iradiada para os outros niveis. E necessario que haja uma
consciéncia de orientacédo para o mercado, de cima para baixo” [pag. 30].
Desatnick & Detzel [1994] confirmam a assertiva anterior ao declararem que as
acOes da alta diregdo devem estabelecer o exemplo. “A consciéncia dos
funcionarios a respeito da importancia do servigo ao cliente é influenciada pelo
grau de importancia dado ao mesmo pela cupula da empresa, através do seu
comportamento coletivo explicito e da parcela do orcamento que ele aloca a

esse atendimento” [pag. 18]

Kotler [1991] identifica a integragdo dos diversos departamentos da
empresa como Marketing integrado, quando afirma que “Marketing néo
funciona se for um mero departamento: s6 funciona quando todos os
funcionarios reconhecem a importancia da satisfagdo do consumidor” [pag. 50],
e que por esta razdo, “o conceito de Marketing exige que a empresa
desenvolva tanto o Marketing Interno como o externo’[pag. 50].

Ha4, por tras da producéo de bons servigos para o cliente, uma série de
atividades inter-relacionadas. O contato de um funcionario da linha de frente
com o cliente é precedido pelo suporte de outros funcionarios e departamentos
da organizagéo, que, na maioria das vezes, constituem um namero de fungées

internas maior que as externas.

Assim, pode-se concluir que se o servigo de apoio ao funcionario que
atende diretamente o cliente ndo for de qualidade, o resultado final também

Capitulo 3 — Estudo Comparativo 68



ndo sera. Groénroos [1995] sugere a solugdo para este problema com a
introducdo do conceito de cliente interno. “Este conceito refere-se aos
relacionamentos de prestador de servico ao cliente interno da organizagao (...)
Estas fungbes constituem-se de clientes internos a outros fornecedores
internos de servigos; sao também fornecedores de servigos a outros clientes
internos. Finalmente, no processo de servigo, o resultado final € um servigo
externo recebido e percebido pelo cliente externo final” [pag. 248].

A filosofia de clientes internos deve ocorrer de maneira natural e
somente sera eficaz se o fato de ser fornecedor n&o diminuir seu poder dentro
da organizagdo. “Quanto maior a disputa de poder interno, maior sera a
ineficiéncia desta filosofia. Cada profissional ou area ndo reconhecera, ou até
avaliara negativamente, se fornecedor, com o intuito de fortalecer seu papel.
Esta corrente que se cria acaba refletindo no cliente externo” [Eltz, 1994:68]

Berry & Parasuraman definem o Marketing Interno como uma “filosofia
que trata os empregados como clientes” [pag. 179], cuja meta final é estimular
um comportamento eficaz de Marketing, pois “satisfazendo as necessidades de
seus clientes internos, uma empresa melhora sua capacidade de satisfazer as
necessidades dos clientes externos” [pag. 180].

A légica do conceito de cliente interno, em suma, € que o cliente interno
deva ser servido tdo bem quanto se serve ao cliente externo, criando uma
cadeia de servigos internos. Assim, o que se pode depreender com O0s
conceitos e definicdes expostos neste item da dissertagdo, € que ndo existe
Marketing como estratégia de administragdo sem a disseminacdo deste
conceito como filosofia em todos os setores e pessoas da empresa.

Nao ha democracia sem justica. Nao ha vida humana sem ar. Ndo ha

Marketing sem Marketing Interno.
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4. ANALISE CRITICA

Este capitulo apresenta uma breve reflexdo em torno de questées
especificas da teoria de Endomarketing.

4.1 Endomarketing: uma disciplina sem personalidade?

O conteudo tedrico proposto pelos autores em estudo nesta dissertacao,
decididamente nao retratam ou caracterizam o Endomarketing como disciplina
autdonoma. Pelo contrario, encerram em seu teor um conceito do tipo
“caldeirdao”, onde séao misturadas e requentadas formulas ha muito conhecidas.
A pocéo resultante € um espesso caldo com um doce sabor e a sensagéo de
“‘déja vu’.

Afinal, o que é Endomarketing? O que ha de novo nisto? Estas
perguntas que desmontam e contrariam consultores e palestrantes desta
disciplina continuam sendo repetidas nas salas de aula, em treinamentos nas
empresas ou em auditérios de congressos. A explicacdo simplista de
Endomarketing como um conjunto de agbes para “vender’ a imagem da
empresa para seus funcionarios, langa mais uma vez o Marketing na vala
comum da propaganda e, o que é pior, ndo responde concretamente a

questao.

O Endomarketing recebe, por heranga, esse estigma do Marketing como
vendas ou como propaganda. Cabe, neste momento, reafirmar que o Marketing
néo vende; o Marketing estimula o desejo de compra porque tem o suporte de
acbes que antecedem até mesmo a criagdo do produto. O Marketing néo é o

resultado de empirismo ou de charlatanismo; é o resultado de a¢des sensatas,
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baseadas sobretudo nas ciéncias econdmicas e nas ciéncias do

comportamento.

Ao contrario do que ocorre com o Marketing, cuja ignorancia acerca da
matéria leva os desavisados a iguala-lo em sentido a propaganda, no
Endomarketing esta confusdo é alimentada em sua base tedrica, onde ficam
evidenciadas as preferéncias por pegas publicitarias de facil penetragdo dos
conceitos, pensamentos e idéias patronais. O uso de cartazes com mensagens
oficiais de estimulo e persuasdo a produtividade; a posigéo' unilateral da
diretoria expressa nos jornais de circulagéo interna sdo pequenos exemplos
gue comprovam uma politica de liberdade que ormamenta fachadas. Nem
mesmo o uso indiscriminado de boletins, revistas e jornais levam em conta se o

cliente interno possui o habito da leitura.

Liberdade nao se roga; liberdade se conquista. Extrai-se a forceps de
modelos autocraticos de administragdo. O pre¢co do reconhecimento tardio
desse principio inato ao homem é geralmente muito alto e se apresenta em
forma de desinteresse, absenteismo e, num grau de deterioragdo mais
elevado, o uso de métodos para impedir ou dificultar o curso normal do trabalho
em uma organizacdo. Ao empresario, ndo é preciso mutilar as maos para
descobrir mais tarde que era necessario apenas entregar os anéis.

As mudancgas de atitude em uma organizagdo sdo orientadas, de modo
geral, pela maior produtividade ou pela redugdo de custos. Ninguém escolhe
atender plenamente os desejos de seus clientes se ndo lhe for vantajoso. Esta
é uma estratégia amplamente comprovada pela literatura de Marketing, pelos
principios da Qualidade e pela pratica. Quando se identifica 0 empregado de
uma organizagdo como um cliente, ndo seria iguaimente vantajoso atender

também as suas expectativas?

Assim, pode-se concluir que Endomarketing ndo deve ser apenas o
aperfeicoamento dos canais de comunicagdo, como propdéem as abordagens
de Analisa Brum [1994 e 19_98]; nao se pode resumir Endomarketing somente
como agdes que resultem maior motivagdo para o trabalho como apresenta
Wilson Cerqueira [1994]; e nem mesmo a proposta do criador da expressao

“Endomarketing”, Saul Bekin [1995], contempla integralmente tal principio, pois
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percorrer a filosofia de atendimento ao cliente por toda a empresa é tarefa
conhecida e inerente ao proprio Marketing.

As propostas existentes integram o elenco de ag¢des de Endomarketing,
mas isoladamente ndo apresentam respostas concretas, visto a complexidade
do tema. Estdo, como se podera observar, inseridas na estrutura teodrica

proposta no capitulo seguinte desta dissertacdo.

Endomarketing, como se estara propondo no préximo capitulo desta
dissertacao, é a assimilagdo dos principios de Qualidade e Marketing de pleno
atendimento as necessidades do cliente, convertida e adaptada aos

empregados de uma organizagao.
4.2 Cliente interno ou subordinado?

Cliente interno, na forma como se apresenta, € um eufemismo criado
como panacéia para represar insatisfagbes do corpo funcional. Nas
circunstancias em que vem sendo adotado, assemelha-se ao descaramento de
dizer que “por trds de um grande homem ha sempre uma grande mulher”,
situacdo em que a mulher estara sempre proxima, mas nunca ao lado do
“grande homem”. O cliente interno, da mesma forma, é apresentado como o
primeiro cliente de uma organizagdo, s6 que nunca tem razdo. Sua
colaboracdo é sempre bem aceita, desde que as coisas se realizem
exatamente como deseja e determina a administragéo superior, sem atender os

reclamos e proposi¢cdes de seus funcionarios.

O cliente interno deve ser tratado verdadeiramente como um consumidor
de produtos e servigcos oferecidos pelas organizagées. Um cliente externo,
mais do que ser agradado, deve ser respeitado e atendido, e o0 mesmo
tratamento deve ser dispensado aos funcionarios, caso contrario, € melhor néo
chama-lo de cliente.

Antes mesmo de ser um cliente, o funcionario de uma empresa deveria
ser considerado um sécio, pois uma organiza¢éo que visa lucros € formada

pela alianga entre capital e trabalho. Lamentavelmente, a parte da “sociedade”
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que cabe ao trabalhador nao é valorizada e, o que € pior, pode ser obtida em

qualquer esquina.

4.3 Publico interno e cliente interno

No capitulo anterior, dedicado ao estudo comparativo das propostas de
Endomarketing conhecidas na literatura nacional, foi estabelecido um paralelo
com as relagdes publicas, com a motivagdo para o trabalho e também com um
segmento do Marketing, conhecido como Marketing como filosofia.
Propositadamente, procurou-se nao intervir com comentarios pessoais para
evitar a condugcdo de juizos sobre o tema e possibilitar ao leitor as suas
préprias inferéncias.

7

No que é proposto como Endomarketing, tal como se propala, a
diversidade de abordagens serve somente para alimentar a miscelanea de
conceitos; o vale-tudo das teorias de satisfagdo do funcionario dentro de uma
organizacao.

N&o se pode admitir que qualquer operagéo de uma empresa no sentido
de colocar seus produtos no mercado seja classificada como uma acéo de
Marketing, pois esta ndao vai além de uma simples operagdo comercial. Da
mesma forma, ndo se pode afirmar que qualquer atividade que busque
alcancar o cliente interno seja Endomarketing, pois muitas delas fazem parte
das atividades normais de administracdo de recursos humanos ou do trabalho

rotineiro da equipe de relagdes publicas ou de comunicagdo das empresas.

Endomarketing deve ser muito mais do que isso. Endomarketing deve
ser a adaptagédo do principio basico de Marketing de atendimento pleno das
expectativas dos clientes. E quando se fala em cliente, & necessario lembrar
gque existe um tipo de cliente que esta por tras do balcio, que esta dentro dos
escritoérios, que estd manuseando fornos e méduinas industriais, que esta
dedicando parte de sua vida a consecugdo de objetivos das empresas: o

cliente interno.
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Publico interno e cliente interno, ainda que indiquem o mesmo grupo de
atores, tém significados diferentes. O primeiro identifica a coletividade alvo das
tarefas de Comunicagédo Interna de uma organizagdo, enquanto o segundo
identifica o grupo de funcionarios para quem se dispdem produtos e servigos

de uma empresa.

A nocéao de cliente interno ndo chega a ser uma novidade. “Ha mais de
uma década se fala que as pessoas nhuma empresa devem ser tratadas como
‘clientes’ e ‘fornecedores internos’, dentro do fluxo dos processos’ [Rangel,
1994:18]. Os setores de uma organiza¢éo sao simultaneamente fornecedores e
clientes de outros setores. A idéia basica é dar tratamento preferencial e pleno
atendimento aos intermediarios subsequentes da cadeia produtiva. Em uma
empresa, todos s&o clientes e fornecedores de um outro colega ou setor de

trabalho.

Apesar desse conceito de cliente interno ser muito estimulante e
plenamente exequivel, o que deve se propor com o Endomarketing € a
assimilagdo do conceito de cliente interno em seu sentido primordial: o de
consumidor de bens e servigos oferecidos pela empresa, que neste caso em
especial transforma-se no préprio produto: o produto-empresa.

4.4 Qualidade e Marketing

Erroneamente costuma-se definir o portao da fabrica como um divisor de
areas de atuacdo entre Qualidade e Marketing. Em verdade, o conceito de
Qualidade determinado por Juran como “adequagao ao uso” se efetiva quando
€ possivel “determinar as necessidades e desejos dos mercados-alvo e
satisfazé-los mais eficaz e eficientemente que os concorrentes” - conceito de
Marketing apresentado por Kotler [1991:46]. As empresas que adotam o
conceito de Qualidade fazem Marketing e as empresas que péem em pratica o
Marketing produzem Qualidade. Nao é possivel dissociar uma disciplina da

outra, porque guardam em si os mesmos fundamentos e objetivos.
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Desta forma, é impossivel situar areas de atuagdo para um ou outro
modelo de administragéo, pois ambos sempre atuaram dentro e fora das
empresas, ocupando-se simultaneamente com a producdo e com a satisfagcao

dos clientes.

Outro aspecto crucial para a implantagdo nas empresas de um ou outro
modelo é a assimilagdo dessas filosofias pelas pessoas envolvidas no
processo produtivo. A concepcdo comum aos tebricos destas disciplinas,
~apresenta a tese de que os novos conceitos implantados em determinada
organizagdo devem ser primeiro assimilados e aceitos pela administragéo
superior para, numa etapa posterior, ser reproduzido e introduzido entre os
funcionarios situados na base hierarquica. Adverténcia que deveria ser
absolutamente dispensavel, pois ndo € possivel imaginar que qualquer
programa de mudangas possa ser executado com sucesso sem a aquiescéncia
do presidente e diretores, e a compreensdo e colaboragdo das chefias
intermediarias de uma organizagao.

Entretanto, quando se fala na assimilagdo total dos novos conceitos,
esta-se referindo a busca de uma situagéo ideal de comportamentos dentro de
uma organizacdo. Em Qualidade refere-se a introducdo do conceito de auto-
controle, enquanto em Marketing busca-se promover a idéia de levar a pratica
a disseminacgao de “agentes de marketing”. Tanto em um como em outro, o que
se procura levar a efeito € o aumento progressivo de responsabilidades sobre
cada membro da organizagéo.

Curiosamente, essas praticas que se propdéem como finalidade nas
organizacdes, constituem, na verdade, um requisito indispensavel. E como
frequentar determinada religido para se ir ao encontro da fé, quando, por
principio, deveria ser necessario ter f& para se professar uma determinada
religido.

Assim se da nas organizagbes: ndo se implanta Qualidade ou Marketing
para que as pessoas assimilem tais conceitos. A situagdo é inversa: a
Qualidade e o Marketing sdo implantados quando as pessoas ja assimilaram
estas idéias. Desta forma, quando se elabora programas para que o0s

funcionarios absorvam corretamente os novos principios ja adotados pela
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empresa, esta-se assinando uma certiddo de culpa, pois significa atestar que

Qualidade ou Marketing néo foram verdadeiramente implantados.

Raciocinando desta forma, ndo se pode admitir que o Marketing Interno
venha a se constituir em um programa remendeiro, uma patrulha tapa-buracos,
ou um lenitivo para os problemas de relacionamento comuns nas empresas,
mas um programa bem estruturado e indissoluvel do Marketing como um todo.

4.5 Cultura e mudancgas

Lé-se nas abordagens de Endomarketing descritas no inicio deste
trabalho, sobre a necessidade de mudangas na cuitura organizacional a fim de
que os objetivos da organizacdo sejam alcangados. Cabe, neste momento,

uma pequena reflexao.

Se a cultura organizacional é determinada pelo simples cumprimento
das imposi¢gdes dos dirigentes da empresa, entdo a premissa sustentada acima
é verdadeira. Entretanto, se cultura organizacional é determinada pelos
padrées de comportamento, crencas e outros valores do grupo de pessoas que
compdem a organizacgao, entdo faz-se necessario um pequeno reparo.

Sabe-se que além dos fatores descritos acima, ha outros periféricos que,
se ndo compdem a cultura da organizagdo, servem para dar limites as suas
manifestagdes, tais como a legislagdo vigente, o meio ambiente e aspectos
tecnolégicos. Ha, porém, um fator periférico muito importante e considerado
como o item mais influente na composicao da cultura de uma organizagao: o

cliente.

A questéo que se propde é a seguinte: deve-se alterar a cultura de uma
organizagdo ou a propria organizacdo? Deve-se mudar o comportamento dos
funcionarios para agradar seus patrées ou os dirigentes devem alterar suas
condutas para agradar os funcionarios?

Em condi¢ées normais de concorréncia e mercado, os produtos sio

sempre criados, melhorados e adaptados para a maior satisfagéo dos clientes.
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Altera-se toda uma linha de producao ou modifica-se a forma de atendimento e
prestacéo de servicos, tendo sempre como norte os desejos dos clientes. E o
cliente interno? Este ndo merece que o produto-empresa que lhe esta sendo

oferecido modifique-se para atender os seus anseios?

Cada funcionario guarda em si uma rica experiéncia de vida, acumulada
durante anos por convivios familiares e sociais, pela sequéncia de erros e
acertos que a vida lhes impde. N&o aceitar esta contribuigdo e considerar que o

funcionario ndo sabe o que & melhor para uma organizagdo € um erro
estratégico recheado pelo preconceito.

Por que a culpa sobre o mau funcionamento das coisas recai sempre
sobre o comportamento dos clientes internos, quando se sabe que o
funcionario costuma alterar seu proprio comportamento para atender as

exigéncias impostas pela dire¢cdo?

Quando uma empresa faz pesquisa de mercado, busca sobretudo
conhecer como se da o processo de escolha de seus consumidores e avaliar o
nivel de penetracdo de seus produtos, com o propésito de talvez modifica-lo
para melhor atender os interesses de seu cliente. Quando uma empresa faz
pesquisa de clima, a situagao se inverte, pois procura conhecer o que pensa o
seu cliente interno, mas com o objetivo de mudar o seu comportamento para
atender o que consideram interesses da organizacgao.

O comportamento do consumidor também se altera com o passar do
tempo e as empresas devem estar atentas para acompanhar estas mudancgas.
Algumas alteragcbes neste comportamento sdo também determinadas pelas
préprias empresas, pela tecnologia e pela adaptagcédo da sociedade a uma nova
realidade. Esta adaptagdo costuma ser lenta pois o organismo social expele

corpos estranhos introduzidos por coagéo.

Assim, determinados os pontos de estrangulamento dentro de uma
organizacdo, nao se pode esperar que se dissolvam imediatamente, nem por
parte da estrutura de comando, e nem por parte dos comandados.

Neste momento, a negociacdo (e ndo a imposi¢cdo) passa a ser um

instrumento valioso. Tanto a dire¢cdo como o cliente interno precisam estar
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plenamente convencidos de suas responsabilidades sobre a situagéo de asfixia
funcional para, a partir dai modificar seus comportamentos. Entretanto, o que
se observa normaimente € a impossibilidade de a parte mais fraca - leia-se o
trabalhador - apresentar os seus argumentos.

Na negociacdo, 0 mais importante é o respeito a opinido alheia.
Convém lembrar que o conhecimento & construido com base em experiéncias
vividas e que, pontos-de-vista, ainda que divergentes, podem estar calcados
sobre os mesmos principios.

4.6 Comunicacgao Interna

A Comunicagéo Interna é apontada como o instrumento mais importante
dentro de um programa de Endomarketing. Esta € uma afirmacéo definitiva,
sem duvida. Porém o que é discutivel é a forma como se da este processo.

Convencionou-se apontar a diregcdo superior como a fonte principal de
comunicagdo em uma empresa; a informacdo que origina-se no vértice da
piramide funcional e se irradia por toda organizagdo, como um pequeno sol
situado dentro dos gabinetes. A supremacia da comunicagdo descendente
sobre a ascendente € flagrante, e basta que se observe o volume de veiculos

de comunicagdo disponiveis em uma empresa para constatar tal afirmacéo.

Sao jornais internos, boletins, circulares, revistas, circuito interno de
radio, filmes publicitarios, quadro de avisos, cartazes e uma série de outros
veiculos utilizados para levar a informagédo da cupula organizacional ao cliente
interno. Na diregdo inversa, além das comunicagbes internas, relatérios e
contatos pessoais, que outros meios levam as opinides, idéias, queixas e

sugestdes do cliente interno aos seus superiores?

Como se vé, ha um grande desequilibrio de origem entre a quantidade
de veiculos de Comunicagdo Interna disponiveis. Supde-se que o0s novos
meios tecnoldgicos de informagdo, em um futuro razoavelmente préximo,

possam reparar esta situagdo de iniquidade. A rede interna conhecida como

Capitulo 4 — Andlise Critica 78



Intranet pode ser um bom exemplo, desde que seu acesso e dominio ndo se
situem, naturalmente, entre alguns poucos privilegiados dentro da organizagao

As novas tecnologias de comunicagdo e informagdo se associam as
empresas para que, mediante seu uso, tornem-se mais competitivas, estaveis e
preparadas para as mudancgas. Ressalte-se que a simples aquisigdo dos novos
meios tecnolédgicos de comunicacédo e informagéo nao possibilitara o diferencial
competitivo esperado pelas empresas se nao forem utilizados para reduzir

distancias entre as pessoas.

O que importa € que em Endomarketing a origem e o fim das
mensagens devem estar situadas entre os clientes internos. Mesmo entre os
veiculos de caracteristica descendente (da chefia para o subordinado), as
informagées contidas devem obedecer a um critério de escolha dos
funcionarios, esclarecendo as suas duvidas e dando maior oportunidade de sua
participacdo. Além disso, os veiculos de caracteristica ascendente (do
subordinado para a chefia) devem ser incrementados, sobretudo a
comunicacgao interpessoal. Mesmo a escolha dos métodos de informar devem
ser estabelecidos apds pesquisa com os clientes internos, pois as pessoas

tém formas diferentes de assimilar informagédes.

Todo estudante de comunicacgéo social com opgédo em relagdes publicas
aprende, durante sua passagem pelos bancos escolares, que as relagbes de
uma empresa se estabelecem com dois tipos de publico: o publico externo e o
publico interno. Este € um principio basico que se aprende nos primeiros dias
de aula, mas que o emprego pelas empresas de profissionais estranhos a area

acabou por deformar esta fundamental atividade.

Vendedores, lobbystas, promoteurs, assessores de imprensa, chefes de
cerimonial, s&o todos considerados profissionais de relagbes publicas.
Algumas destas atividades, sem duvida, compdéem a gama de atributos
inerentes a profissdo, mas nem todos podem ser denominados relagbes

publicas.

A preocupacdo constante com a venda da melhor imagem da empresa e
de seus dirigentes a opinido publica levou o profissional de relagdes publicas a

se distanciar de suas atividades primordiais. Esqueceu-se que as boas
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relagcdes se iniciam dentro de casa e que ninguém (e nenhuma empresa) é
capaz de manter por muito tempo uma imagem favoravel sem que haja uma

vigorosa sustentacgéo interior.

O espago deixado pelos profissionais de relagdes publicas foi
gradativamente sendo ocupado por profissionais de outras areas, possibilitando
a inflagdo de consultores e seus porta-félios magicos recheados de férmulas
prontas, que lembram até os romanticos e itinerantes vendedores de
unglentos e preparados para todos os males. Esta proliferacdo é faciimente
constatada com a publicagdo de um sem-numero de livros de auto-ajuda e de
gerentes-minuto, que redundam em palestras, cursos e conferéncias pelos
locais mais reconditos deste pais.

N&o h4, de fato, muitas novidades na Comunicagéo Interna, tanto que os
mesmos instrumentos sugeridos na década de 60 pelos tedricos de relagbes
publicas, como visto no capitulo anterior desta dissertagcdo, sdo sugeridos nas
abordagens de Endomarketing cerca de trinta anos depois, com uma ou outra
adaptacgdo tecnolégica. O que ndo se observa, entretanto, € a consulta ao
cliente interno para descobrir aqueles que sejam mais adequados a situagdes
distintas.

O importante, porém, é que definitivamente nado se exponha
Comunicagédo Interna como um equivalente a Endomarketing, porque nio se
estara contribuindo para o desenvolvimento de um campo téo vasto a ser
explorado.

4.7 Objetivos iguais, interesses distintos

Quando se fala em comprometer ou envolver os funcionarios com os
objetivos da empresa tém-se um desafio semelhante a montagem de um
quebra-cabecas. As pequenas pegas espalhadas sobre a mesa aguardam seu
agrupamento correto para tomar forma e sentido, e na medida em que séo
agrupadas, consolidam aos poucos a imagem integral da gravura. Sozinhas, as

pecas apenas sugerem uma representacdo mental da estampa a ser montada,
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que pode se assemelhar & realidade, ou ndo. O que precisa ser destacado com
esta analogia, entretanto, é o fato de que as pequenas pegas, mesmo
separadas nao indicam objetivos diferentes daquele que consiste em dar forma

definitiva a gravura.

Assim acontece dentro de uma empresa. Por que se costuma dizer que
funcionarios e patrGes tém objetivos diferentes dentro de uma organizacéo?
Pode-se até afirmar que possuem interesses diferentes, porém seus objetivos
continuam sendo idénticos. Desta forma € dificii compreender porque se
estabelecem horizontes diferentes para os chamados norte cultural e norte

tecnolégico.

4.8 Clientes de verdade

Ha nas abordagens de Endomarketing, sobretudo na proposta de Bekin
[1995], aspectos muito interessantes e complementares entre si. N&o se pode
concluir, porém, que qualquer acéo que se volte para dentro da empresa possa

ser considerado Endomarketing.

Endomarketing significa a aplicagédo e adaptag@o de técnicas e principios
de Marketing, voltadas para o interior da empresa. E necessario considerar
sempre que Marketing ndo € propaganda e ndo se destina a enganar ou induzir
clientes, mas satisfazé-lo plenamente. As propostas de aplicagdo dos
instrumentos sugeridos sdo inteiramente exequiveis, desde que adequados a
situacdes particulares, e sempre de acordo com os interesses e opinides do

cliente mais proximo: o cliente interno.

No capitulo que se segue é apresentada uma proposta de arcabouco
tedrico para o Endomarketing, que se diferencia das anteriores pelo aspecto
fundamental de considerar e tratar o funcionario como um verdadeiro cliente.
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5. PROPOSTAS PARA CRIAGAO DE ARCABOUGO TEORICO

Definitivamente, as abordagens de Endomarketing estudas n&o
apresentam uma estrutura tedrica consistente, misturando desordenadamente
aspectos de areas diversas do conhecimento, como psicologia, relagdes
publicas, motivagao humana e elementos do Marketing como filosofia.

N&o ha qualquer propésito nesta dissertacdo que va além da modesta
contribuicdo para a elaboragdo de um arcabougo teérico mais sélido para o
Endomarketing, cujo objetivo é auxiliar pesquisadores e administradores que
buscam propostas de melhores relagées entre empresas e empregados. Néo
como uma exigéncia da propalada globalizagdo, mas como uma exigéncia da
natureza humana, que néo admite a exclusédo, a diferengca de tratamentos e

oportunidades.

O agravamento da crise no mercado de trabalho faz com que o
empregado compreenda a importancia de fortalecer a empresa em que
trabalha. Esta € uma forma perversa de aprender, mas expde a outra face da
moeda; a de que 0 empresario necessita da contribuicdo extra da criatividade e
do apoio de seus colaboradores, porque estes sdo diferenciais competitivos

capazes de determinar a expansao ou a retragdo dos negocios.

5.1 Marketing Interno e Endomarketing tém o mesmo significado?

A origem da palavra Endomarketing esta estruturada na composigdo do
prefixo grego “éndon’ (movimento para dentro) com a palavra inglesa
Marketing, cujo conceito é de tal forma complexo, que ndo ha tradugéo

correspondente em lingua portuguesa.
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Kotler [1992:32] diz que o Marketing tem sido definido de diversas
maneiras, por variados autores, mas que prefere a definicdo de Marketing
como “um processo social e administrativo pelo qual individuos e grupos obtém
0 que necessitam e 0 que desejam através da criagdo e troca de produtos e
valor com outras pessoas’. Importa observar que nesta definicdo, o Marketing
nao estabelece e nem insinua uma acdo voltada para fora da empresa. A
nocdo de que o Marketing se estabelece na relagdo entre a empresa e o
mercado consumidor e concorrente, € decorrente do aprofundamento de

conceitos e da segmentacéo de seus objetivos.

Assim, a definicdo primaria de Marketing ndo situa o processo em
espaco delimitado, podendo ser dirigido tanto ao cliente externo como ao
interno.  Nesta perspectiva, o grupo de clientes funcionarios assume
caracteristicas de um segmento de mercado. A segmentagdo de mercado,
segundo Lendrevie et al. [1993:125], “consiste em dividir o mercado global num
mercado bastante reduzido de subconjuntos a que se chamam segmentos,
devendo cada segmento ser homogéneo quanto aos seus comportamentos,
necessidades, motivagdes, etc’. Neste caso, a homogeneidade se caracteriza
por pessoas que trabalham em uma mesma empresa, com necessidades e
‘motivacdes semelhantes.

A defini¢ado do cliente interno como um segmento de mercado toma grau
de importancia na medida em que estabelece a diferengca entre Marketing
Interno e Endomarketing.

Lambert [1996:188] é bastante claro ao definir que “se vocé nao tiver a
organizagéo inteira devotada ao Marketing, vocé ndo tera nenhum Marketing”.
Logo, pode-se depreender que quando € dito que € necessario promover entre
os funcionarios e departamentos de uma empresa, valores destinados a servir
o cliente, ou quando se propde que todo funcionario seja um agente de
Marketing, esta-se falando do Marketing que percorre o interior da empresa, do

Marketing Interno, assim como ¢é alertado por Kotler [1992:50]:
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“o conceito de Marketing exige que a empresa
desenvolva tanto o Marketing Interno como o externo.
Marketing Interno é a tarefa bem-sucedida de
contratar, treinar e motivar funcionarios capazes de
servir bem aos clientes. Alias, o Marketing Interno

deve preceder o externo.” [Kotler, 1992:50]

Entretanto, convém observar que pela prépria formagdo da palavra,
Endomarketing sugere a aplicagéo ou adaptagao de técnicas de Marketing para
dentro da empresa, ou seja, qualificar a empresa para orientar-se também para

o cliente interno.

Assim, apresenta-se duas possibilidades: a conducédo de programas de
Marketing Interno, pré-requisito necessério e essencial a execugdo da
administracdo de Marketing, e o Endomarketing como estratégia opcional de

gestao.

Para compreender melhor algumas diferengas basicas entre Marketing
Interno e Endomarketing, observe o quadro a seguir:

Marketing Interno = .~ | o - Endomarketing = .

Tem no cliente externo 0 seu mercado-alvo e, a | Tem o cliente interno como um segmento de
partir desta maxima, treina, motiva e adapta mercado e adapta sua empresa para motivar e

seus funcionarios para a consecugio de seus conquistar seus funcionarios.
objetivos.
Nao ha Marketing sem Marketing Interno Forma opcional de gestio para as empresas
(pré-requisito) que adotam a administrag&o de Marketing

A empresa confecciona seu produto, que é i
A empresa é o seu produto

ofertado ao mercado

Quadro 5.1 — Diferencas Basicas entre Marketing Interno e Endomarketing

Desta forma, podemos concluir que enquanto no Marketing Interno a
empresa mobiliza seus funcionarios para encantar o cliente externo, no
Endomarketing a empresa € o préprio produto, que precisa ser sempre
melhorado para encantar o cliente interno, que em ultima analise € o seu

mercado-alvo.
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5.2 Definigao e Conceito

Como é possivel observar no item anterior, pode-se definir o
Endomarketing como a adaptagédo e utilizacdo de técnicas, instrumentos e
conceitos do Marketing para atingir especifico segmento de mercado de
clientes, que tém como caracteristica comum o trabalho em uma mesma
organizacao. Esta definicdo remete a idéia de um relacionamento semelhante
para empresal/clientes e empresalfuncionarios, transformando os esforgos
decorrentes do trabalho, em valor para a organizagdo e satisfagdo para o
funcionario.

Assim, Endomarketing consiste em identificar as necessidades e desejos
a partir do préprio cliente interno, para satisfazé-lo eficaz e eficientemente,

buscando o estimulo a compra (do produto-empresa) e a fidelizagdo deste
segmento.

. 5.3 A segmentac¢ao de mercado

A segmentacdo de mercado € um conceito utilizado principalmente por
empresas orientadas para o cliente, pois que a sua pratica apresenta pouca ou
nenhuma importancia para as empresas voltadas para a produgéo.

’

A definicdo do cliente interno como segmento de mercado é o que
determina a forma como a empresa deve levar a cabo suas agbes de Marketing
para dentro da organizagao, pois ter o funcionario como colaborador é diferente
de t&-lo como cliente.

Assim como os clientes externos, os funcionarios diferem entre si em
diversos aspectos, que devem ser considerados na hora de estabelecer
subsegmentos, ao cruzar varaveis como nivel hierarquico, idade, atitudes, nivel
cultural e outros. A ramificagcdo de segmentos torna-se relevante a medida em

que facilita a identificacdo das necessidades de cada grupo — que podem ser
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diferentes em suas exigéncias - e indica 0s mais eficazes e especificos
instrumentos e técnicas de Marketing a serem utilizados.

Adaptando os padrbes de segmentacdo de mercado, determinados por
Kotler [1992:322], pode-se identificar trés segmentos de preferéncia entre os

clientes internos:

¢ Preferéncias homogéneas - situagdo onde todos os clientes internos
tém aproximadamente as mesmas preferéncias, sem apresentar segmentos
especificos;

e Preferéncias difusas — como oposto, os clientes internos tém

preferéncias diversas, evidenciando a divergéncia de opinides e objetivos;

o Preferéncias conglomeradas — quando ha segmentos especificos

de preferéncias distintas.

A segmentagcdo de mercado, por sua vez, deve seguir um padrdo de
procedimentos, que inclui trés fases diferentes e complementares:

. 0 acesso aos dados por meio de entrevistas, para levantar

atitudes, comportamentos e motivagdes;

o a mensuragdo, onde o pesquisador aplica a analise dos dados

coletados, identificando as variaveis correlacionadas;

o a avaliagdo, onde é detalhado o perfil de cada segmento, seu

comportamento e habitos.

A técnica de segmentacdo de mercados deve ser reempregada em
intervalos regulares de tempo, pois 0 comportamento e interesses dos clientes
internos se alteram com o convivio social e com a implementagdo do

endomarketing.
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Ao contrario do que se pode supor a primeira vista, a segmentacédo de
mercado nao serve para segregar funcionarios, mas para adaptar o
produto/empresa ao atendimento das necessidades de cada grupo, através do
direcionamento de instrumentos especificos e de pesquisa. Nem sempre é
possivel acreditar, por exemplo, que um funcionario que exerce uma fungéo
mais simples, compativel com o seu nivel cultural, seja capaz de assimilar

informagdes técnicas com a mesma clareza que um gerente.

5.4 A pesquisa de Endomarketing

A determinagido de subsegmentos de clientes internos e a pesquisa de
Endomarketing, ainda que apresentem algumas semelhangas, sao
instrumentos com objetivos distintos. Enquanto o primeiro permite diferenciar
grupos para um direcionamento e selegdo de ferramentas e agdes de
Endomarketing, 0o segundo permite o acesso a informagGes acerca do
ambiente global da empresa. Resumindo: enquanto um busca saber como
pensa o cliente interno, o outro procura detectar o que ele pensa.

A matéria-prima de um programa de Endomarketing € a informacéo
obtida com os clientes internos. A forma mais objetiva e segura de obter as
infformagées € através da pesquisa, que tanto pode observar os
acontecimentos e municiar os profissionais da area de Endomarketing com
informagées adicionais sobre comportamento dos funcionarios, como
interpretar as informagdes obtidas para o estabelecimento de estratégias de
Endomarketing.

Como visto, a pesquisa em Endomarketing favorece o planejamento,
mas ha também outras duas fungbes importantes: o desenvolvimento do
programa e o controle das agbes. A pesquisa, quando utilizada com a funcéo
de retroalimetacao de informagdes, pode auxiliar o pessoal de Endomarketing a
reavaliar as agées durante o seu desenvolvimento, corrigindo eventuais erros

de planejamento ou execugao, e controlando seus resultados.
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A pesquisa em Endomarketing, assim como a pesquisa em Marketing,
deve obedecer métodos rigidos, com a tradicional sequéncia de uma
investigacdo cientifica. Ressalta-se especial atencdo a definicdo do problema,
e os objetivos pretendidos, pois a sua formulacdo equivocada pode gerar
pesquisas sobre temas irrelevantes, consumindo o tempo dos pesquisadores e

recursos financeiros da empresa.

Tanto a pesquisa quantitativa quanto a qualitativa podem ser
instrumentos muito Uteis e reveladores. Ha porém, trés abordagens basicas de
pesquisa a serem utilizadas: a pesquisa por observagdo, que praticamente
exclui o contato pessoal com o pesquisado; a pesquisa de levantamento, cujo
principal instrumento € o questionario e, por ultimo, a pesquisa experimental,

onde sao realizados estudos a partir de uma situac&do simulada.

Kotler [1992:143] resume o processo de pesquisa de Marketing em cinco
passos, perfeitamente adaptaveis ao Endomarketing, como demonstra a figura

a seguir:

Definir o problema e
os objetivos da resenvolver 9 plao Coletar a informagéo nalisar a informagao fprosontar df
pesquisa de pesquisa ! resultados

Figura 5.1- O processo de pesquisa de Marketing [Kotler, 1992:143]

O uso constante de pesquisas e a consequente criagdo do banco de
dados formam o Sistema de Informagdées de Endomarketing (SIE), que pode
estar disponivel e ser alimentado por outras areas da empresa, como o setor

de Recursos Humanos e o departamento de Relagbes Publicas.

5.5 Cultura em Endomarketing

“A palavra organizagao significa uma colecédo de 6rgaos. Neste sentido,
cada individuo é uma organizagao”, diz O’'Donnel [1997:19] ao defender que

ndo ha organizagido excelente se o componente humano se encontra perdido
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ou confuso. A redescoberta do individuo, como o principal componente de um
processo produtivo, traz a tona dlvidas e discussbes em torno do
estabelecimento de culturas empresariais modeladas a semelhanca de seus
proprietarios, ou direcionadas a producdo. Este € um dos aspectos que
fundamenta o Endomarketing como forma de gestdo de recursos humanos e o

diferencia do Marketing Interno.

Quem deve estabelecer os valores, crencas e objetivos de uma
organizacdo? Os autores brasileiros que pesquisam o Endomarketing
sustentam a pesquisa de clima como forma de conhecer a cultura de uma
empresa, mas com a finalidade de identificar para mudar.

Lambert [1996:266] ao comentar a preparagdo de uma organizagao para
a mudangca de cultura € enfatico ao afirmar que deve ser “planejada e
preparada nos niveis mais altos da organizacdo. E transmitida a partir dos
niveis mais altos de maneira clara e sem ambiglidade para aqueles que
precisam fazé-la funcionar’. Em seguida, consolida seu inflexivel raciocinio ao
completar que “a criagdo de uma nova cultura é uma area dos negdcios que
ndo implica nenhuma tomada de decisdo em relagdo a participagdo dos
empregados em nenhum nivel”’, retratando claramente o pensamento
autoritario de diversas organizagdes que chamam seus funcionarios de clientes

internos, mas que o tratam como subordinados.

Qual a possibilidade de sucesso de uma estratégia de Marketing que
visa modificar habitos e costumes de seus clientes para, a partir dai, consolidar
seu produto no mercado? Esta questdo remete a outra interrogacéo,
semelhante em sua construgcdo: Qual a possibilidade de sucesso de uma
estratégia de Endomarketing que visa modificar habitos e costumes de seus

clientes interos para, a partir dai, consolidar a sua empresa?

Sabe-se, entretanto, que em ambos o0s casos existe a possibilidade de
sucesso, mas este seguramente sera alcangado com a evolugao do tempo, de
forma lenta e gradual e, sobretudo, porque deve estar respaldado em

pesquisas que anteriormente apontaram a possibilidade desta transformacgao.

Capitulo 5 — Proposta para Criagdo de Arcabougo Tedrico 89



A légica do Marketing prevé que o produto deve ser modificado para
atender as expectativas do mercado e ndo o inverso. Se esta ldgica serve para
o cliente externo, por que nao serve para o cliente interno?

Assim, ndo é possivel renunciar a importancia do elemento humano nas
organizagdes, desconsiderar suas aspiragdes e objetivos para impor uma
cultura empresarial alienigena em sua concepg¢do e autoritaria em sua

implementacéo.

Transformar e adaptar a empresa para atender seus clientes internos,
assim como faz com seus produtos para encantar seus consumidores. Esta é
a l6égica do Endomarketing.

5.6 Determinando a demanda em Endomarketing

O conceito de Endomarketing como “venda” da imagem da empresa
para seus funcionarios, conforme visto no capitulo anterior, € uma visdo
equivocada, uma vez que o Marketing ndo se ocupa em vender, mas identificar

desejos e necessidades, gerar produtos e servigos e criar estimulos a compra.

Os conceitos de venda, Marketing, e propaganda sao impropriamente
confundidos, mesmo entre diversos profissionais que atuam na area. E o
Endomarketing, como se estivesse tragado em seu destino, carrega em si
também estes vicios de origem. Assim como a propaganda, a venda integra o
composto de Marketing, mas nao o substitui.

Costa [1987], destaca como diferenca em suas finalidades, a venda
como obtencdo de lucros e o Marketing com objetivo mais abrangente, que
inclui além da obtencao de lucros, a satisfagdo e manutengéo de clientes.

Poderia se afirmar, entdo, que o Endomarketing tém como tarefa ampliar
a demanda pelo produto-empresa, mas como se vé, ndo € somente isto.
Vender apenas por vender ndo é estratégia capaz de fidelizar o cliente. Quem

nunca comprou um produto e fez a promessa de jamais fazé-lo novamente?
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O desconhecimento do comportamento dos clientes internos ou a
previsdo equivocada dos anseios deste segmento podem levar a decisdes
ineficientes de planejamento e de agdo. E até possivel “vender’ a imagem da
empresa para Os empregados, mas sera que eles a comprariam

periodicamente?

Kotler [1992] classifica a demanda de mercado em oito situagdes e as
denomina como demanda negativa, inexistente, latente, declinante, irregular,
plena, excessiva e indesejada. A identificacdo da demanda corresponde a uma
acio especifica de Marketing e podem ser perfeitamente adaptaveis ao
Endomarketing, se considerarmos a empresa como um produto e os
empregados como clientes, a saber:

1. Demanda negativa — ocorre quando o cliente interno esta tdo
insatisfeito com a empresa que passa grande parte de seu tempo Uutil
elaborando e remetendo curriculos para outras empresas, com a finalidade de
deixar o emprego. Empregados tém demanda negativa por empresas
inflexiveis e com politica de remuneragdo muito baixa. Recomenda-se, neste
caso, a implementacao do Endomarketing.

2. Demanda inexistente — ocorre quando o cliente interno se mostra
indiferente as diversas tentativas da empresa em modificar-se. Recomenda-se
estudar mais o cliente interno para oferecer o que ele deseja.

3. Demanda latente — ocorre quando os clientes internos se mostram
interessados em mudangas, mas a empresa ndo oferece a contrapartida.
Situagdo em que o Endomarketing se implanta através da iniciativa dos
préprios clientes internos.
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4. Demanda declinante — ocorre quando os clientes internos assimilam
as mudangas introduzidas em uma empresa, mas que com o passar do tempo
apresentam desinteresse. Recomenda-se a verificagdo periddica dos desejos e

anseios dos clientes internos através da pesquisa de Endomarketing.

5. Demanda irregular — ocorre quando os clientes internos séo
estimulados com premiagbes e demonstram interesse apenas para a
consecucgado de objetivos imediatos. Recomenda-se a introdugcédo de critérios

diferentes de motivagao para o trabalho.

6. Demanda plena — ocorre quando os clientes internos estdo
plenamente satisfeitos com as mudancgas ocorridas na empresa. Recomenda-

se o aperfeicoamento constante para evitar o declinio.

7. Demanda excessiva — ocorre quando as mudangas séo introduzidas
lentamente e os clientes internos, apesar de satisfeitos e interessados,
’ desejam transformagdes mais rapidas e evidentes. Recomenda-se, neste caso,

alteracdo nos planos de Endomarketing para atender toda a demanda.

8. Demanda indesejada — ocorre quando o cliente interno percebe que
as alteragdes na empresa visam apenas 0 aumento de lucros e néo de seu
bem-estar. Clientes intemos, nestas condigdes, costumam prejudicar
clandestinamente os trabalhos na organizacdo. Recomenda-se a troca de
objetivos.

Observa-se, entdo, que ha diversos estagios de interesse e motivacéo
na relacdo empresa / clientes internos, e que para cada um deles ha também
uma ag¢do de Endomarketing correspondente. Identificar o estagio de demanda

existente significa saber o quanto o cliente interno esta disposto a “comprar’ a
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empresa, e estabelecer estratégias de estimulo a “recompra” , pois assim como

no mercado comum, as demandas se alteram.

A pesquisa de Endomarketing para identificar a demanda possibilita a
formulacdo de estratégia especifica e sua consequente implementaggdo. Um
novo ciclo se inicia com a pesquisa sobre a receptividade as técnicas e

instrumentos utilizados, num movimento constante, como na figura a seguir:

el Pesquisa de e 8 Identificacdo da
Endomarketing Demanda
Implementacao de ‘ Formulacao de
Estimulos Estratégias

Figura 5.2- O ciclo de Compra e Recompra em Endomarketing

Semenik & Bamossy [1995:8] afirmam que “o objetivo ndo é somente
gerar vendas com sucesso, mas também gerar aquelas vendas de forma tal
gue sejam coerentes com a politica da empresa e assegurar que os objetivos
globais da organizacdo sejam atendidos”. Convém lembrar que a identificagéo
de demanda corresponde a acgdes tdpicas e dirigidas a subsegmentos de
clientes internos, agdes que contribuem para o sucesso da politica global de
Endomarketing. A andlise e planejamento das acdes da politica global de
Endomarketing serdo abordadas no item dedicado ao ciclo de vida do produto-

empresa ou Companhia (item 5.8.2).

5.7 O composto de Endomarketing ou Endomarketing mix

Uma empresa, para alcangar seus objetivos, em prazo determinado,

deve selecionar e combinar os instrumentos disponiveis.
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Pela definicdo de Semenik & Bamossy [1995:6], “Marketing € o processo
de planejamento e execugado do conceito, prego, comunicagdo e distribuicdo de
idéias, bens e servigos, de modo a criar trocas que satisfacam objetivos
individuais e organizacionais”. Nesta definicdo é possivel identificar os
elementos do composto de Marketing, ou Marketing mix, popularizados por E.
Jerome McCarthy, no inicio da década de 60, como 4 P’s (Produto — Preco —
Pontos de distribuicdo — Promog¢ao), que referem-se as quatro areas primarias

de decisdo e acao de Marketing dentro de uma organizacgao.

A adaptacdo do composto de Marketing voltado para o interior da
empresa € uma idéia originalmente proposta por Cardoso [1995], quando
identifica o Gerenciamento de Mudangas como um fator importante para a
implementacao da Qualidade do Servigo Total, voltado para as transformacgdes
continuas e graduais. Identifica o Endomarketing como excelente recurso para
a consecucao de tal objetivo e reconhece o potencial desta disciplina para que
a empresa volte-se para o cliente e mercado, “podendo-se pensar num
composto de elementos, a semelhanga do que acontece com o Marketing
externo tradicional para produto-prego-promogao-distribuicdo”, prognosticando
que “o objetivo de um estudo posterior pode ser o desenvolvimento de uma
abordagem ao planejamento de Endomarketing, considerando quais seriam 0s

elementos do seu mix” [pag. 371-372].

Assim, coerente com a definicdo basica de Endomarketing, de
adaptacao de instrumentos, conceitos e técnicas de Marketing, num movimento
de fora para dentro da organizagdo, apresenta-se a transmutagdo dos
elementos do composto de Marketing em Endomarketing-mix, conforme
evidenciado na figura 5.3:
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PRODUTO COMPANHIA

PREGO CUSTOS

PONTOS DE DISTRIBUIGAO H COORDENADORES I

Figura 5.3 — Transmutagao dos elementos do Marketing Mix

Assim, como se pode observar, para o Endomarketing, o Produto
corresponde a Companhia ou empresa; o Pregco tem o seu equivalente em
Custos; os Pontos de distribuicdo sdo os Coordenadores de Endomarketing,
enquanto a Promogé&o correlaciona-se a Comunicagdo. Coincidéncia, ou néo,

os 4 P’s transformam-se em 4 C’s, ou seja:

No composto de Marketing, o elemento Produto sobressai-se pelo seu
planejamento para o atendimento das expectativas e necessidades do
consumidor, permitindo bons resultados a empresa, enquanto no composto de
Endomarketing, a Companhia, como produto destinado ao cliente interno, sofre
adaptagdes continuas para oferecer motivacdo e bem-estar aos seus
funcionarios e estabelecer, a partir de entéo, diferencial competitivo.

O componente Preco, que determina o valor de venda do produto, tendo
como base os custos de producéo e fatores de mercado - inclusive os pregos
praticados pelos concorrentes - tem seu correspondente no elemento Custos,
que inclui a politca de remuneracdo da empresa, investimentos em
treinamento e aperfeicoamento dos clientes internos e, também, a confecg&o

de material e implementagao de acées de Endomarketing.

O Ponto de Distribuicdo do produto ou Praga, como é comumente
conhecido, compreende as atividades de sele¢do e controle das vias de
distribuicdo, disponibilizando os produtos em tempo e locais apropriados,

enquanto os Coordenadores, terceiro item do composto de Endomarketing,
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responsabilizam-se pela implementagéo das acdes. Podem ser as chefias
intermediarias, lideres de opinido ou qualquer outro individuo que voluntaria ou

involuntariamente disseminam a nova cultura.

Por fim, a Promogao, representada pela propaganda, promog¢éo e forca
de vendas, que visa tornar o produto conhecido e estimular a demanda,
correlaciona-se com a Comunicagdo, que abrange as diversas atividades de

disseminacéo e coleta de informacgdes, ferramenta basica do Endomarketing.

O quadro a seguir aponta resumidamente o que significam os elementos
do composto de Marketing, seus correspondentes e diferengcas com o
composto de Endomarketing:

COMPOSTO DE MARKETING COMPOSTO DE ENDOMARKETING
Planejado para atender as Adaptada para atender as
necessidades e expectativas necessidades e expectativas

~ Produto Companhia

do consumidor, permitindo do cliente interno, como

bons resultados a empresa. diferencial competitivo

L . Investimentos em
Fixac&o de pregos, em funcao . .
. remuneragao de funcionarios,
Preco dos custos de produgéo e Custos ] ] .
treinamentos e implementacéo
fatores de mercado.

do Endomarketing
: Selegao e controle das vias de
Pontos de . o .
Distribui distribuicéo, para colocar o | Coordena- Responsaveis por levar a
istribui-
. produto a disposi¢do em dores pratica o Endomarketing
a0
¢ tempo e locais adequados
Atividades promocionais que o ) .
) Atividades diversificadas de
. abrangem propaganda, Comuni- ] L
Promocgéao . - disseminacéo e coleta de
. promogao de vendas e forca cagao ) .
informacges
de vendas

Quadro 5.2 — Quadro-resumo das diferencas entre os compostos de Marketing e
Endomarketing

Cada elemento transmutado estaréa minuciosamente descrito e

justificado no decorrer deste capitulo.

Capitulo 5 - Proposta para Criagéo de Arcabougo Tedrico 96




5.8 A Companhia ou Produto-Empresa

Da mesma forma como o produto perdeu o centro gravitacional do
processo produtivo com a introdugdo dos conceitos de Marketing, o produto-
empresa deixara de ser o templo inexoravel da relagdo trabalho/capital, para
atender os anseios de seus clientes internos. Os empresarios que se mantém
inflexiveis em seus posicionamentos e teimam em n&o reconhecer a
importancia de satisfazer o seu cliente mais proximo, logo fardo parte do
anedotario do Endomarketing, assim como Henry Ford ao demonstrar desprezo
pelo gosto de seus consumidores ao insistir na venda de carros com uma unica
cor, ou ainda como William D. Vanderbilt, que em 1873 pronunciou a frase que
marcou mais fortemente sua controvertida biografia: - O publico que va para o
diabo!

Assim, é possivel prever que as relagdes de trabalho se modificardo na
medida em que os empresarios mudarem suas atitudes, reconhecendo os
fatores humanos da producéo, pois “o0 anacronismo presente nos estilos
autocraticos de gestdo e nas relagbes conflituosas do trabalho mostram sua
ineficacia no contexto atual” [Gaudier, 1988, p. 49].

Peter Drucker [apud Lendrevie et al. 1993:168] diz que “é o consumidor
que determina o que € uma empresa... O que é decisivo € 0 que o consumidor
quer comprar, & a sua propria concepg¢ao do valor que atribui ao produto. E
isso indica a missdo da empresa, a sua producdo e o porqué de sua
prosperidade”. Esta citacdo expressa muito claramente a logica do
Endomarketing, considerando-se, sempre, a empresa como produto e o
consumidor como o cliente interno, pois a empresa € o que os clientes (interos

e externos) pensam a respeito dela.

A Companhia € um produto complexo que pode causar percepgdes
diferentes a cada cliente. Estas percepgbes se alteram com o passar do tempo
ou com a adogdo de politicas que modifiqguem as concepg¢des tidas como
convicgdo, pois assim como o produto, a empresa pode ser “adquirida” n&o
apenas pelas suas caracteristicas fisicas, mas tambem pela imagem que

transmite.
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Convém observar que em Marketing, produto ndo representa apenas um
conjunto de atributos tangiveis, mas “inclui toda a gama de ofertas possiveis ao
mercado, inclusive produtos de prestacdo de servigcos (por exemplo servigos
bancarios ou de investimentos), idéias (programas de reciclagem) ou Marketing
pessoal (celebridades ou candidatos politicos)’” [Semenik, 1995:260]. Esta
ampliagdo de conceito do elemento Produto do composto de Marketing, facilita
a compreensao de sua transmutacéo para o elemento Companhia.

Desta forma, pode-se classificar as caracteristicas funcionais de uma
empresa em caracteristicas fisicas e de imagem. As caracteristicas fisicas se
relacionam, principalmente, com os fatores de manutengéo das teorias de
motivacdo de Herzberg, como ambiente iluminado e confortavel, boas
condicbes materiais de trabalho, remuneracdo condizente com suas
necessidades, entre outras. Ja as caracteristicas de imagem incluem itens
como solidez, estabilidade, possibilidade de crescimento, liberdade de
expressao, uso de criatividade, salarios indiretos, satisfacio profissional, etc.

Os empresarios em geral tém uma nogéo superficial das empresas que
possuem. Alguns dao importancia aos aspectos fisicos (empresa e produto) e
esquecem-se do elemento humano que as fazem funcionar. E como diz Kotler
[1992:34]: “Os vendedores que se ocupam com O produto e ndo com as
necessidades dos consumidores padecem de miopia em Marketing”.

O conceito de Endomarketing para o produto/empresa fixa-se ao
responder a questdes sobre o que deseja o funcionario, o que o motiva a
adquirir tal “produto” e qual finalidade dara ao “produto adquirido”.

O que se propde com o Endomarketing para a empresa é, basicamente,
o que em Marketing se conhece como “mudancga de conceito de um produto”.
Excelente exemplo & apresentado por Lendrevie et al. [1993] ao relatar a
historia da motocicleta, que no final da 22 grande guérra era oferecida como
veiculo altemativo e econdmico para aqueles qtie ndo podiam comprar
automoveis. Entretanto, no inicio dos anos 60, com a reducdo relativa dos
precos dos automoveis, este mercado quase foi liquidado e somente ressurgiu
quando se alterou o conceito do produto como um objeto de prazer e de

liberdade. E é exatamente isto o0 que se propde: a mudanga do conceito de que
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o empresario deve enriquecer as custas da exploragdo permanente de seus
empregados, sem oferecer sequer em troca a satisfagdo daqueles que dedicam
suas vidas aos objetivos da empresa.

Um novo conceito de empresa deve brotar da consciéncia de
empresarios e empregados, unidos pelos mesmos propdsitos de prosperidade
organizacional e pessoal. Se esta ndo for uma decisdo de carater estratégico,
certamente o sera por imposi¢ao do consumidor final, cada vez mais exigente e
disposto a renunciar aos produtos que desconsideram o0 seu processo e
enaltecem o seu resultado. Isto inclui ndo somente a exploracéo inescrupulosa
de recursos naturais, mas também de recursos humanos.

Direcionar a empresa a satisfacdo do cliente interno pode parecer, a
primeira vista, a decretagdo da anarquia funcional ou o fim das cobrangas de
horario e servico. Alguns produtos existem apenas em nivel de idéias, como
por exemplo um tipo de transporte extremamente rapido e absolutamente
seguro. As incipientes possibilidades tecnoldgicas impedem, ainda, a criagao
de tal produto, mas nao inibem as pesquisas € nem a possibilidade de oferecer
ao mercado um produto que atenda a um ou outro atributo desejado. Assim é o

produto-empresa que busca sempre o aperfeicoamento.

Para o cliente interno que definitivamente n&o deseja trabalhar,
recomenda-se que a empresa atenda plenamente seu desejo, deixando-o0 sem
trabalho. A demissdo € um instrumento administrativo extremo, mas as vezes
necessario, pois nem todas as pessoas conseguem produzir sob certas
condigbes de ampla liberdade de acdo e pensamento. O empregado que
produz apenas sob pressdo esta continuamente exposto ao stress e, portanto,
sujeito a adoecer e aumentar as estatisticas de absenteismo.

Como se vé&, a Companhia é o elemento mais critico do processo
decis6rio em Endomarketing, pois quando se define como sera a empresa, esta

decisao altera todos os demais componentes do composto.
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5.8.1. Elementos do produto-empresa

“Todo produto é realmente um servico embalado para satisfazer um
desejo” [Kotler, 1992:506]. Esta observacéo expde os aspectos tangiveis e
intangiveis de um produto, perfeitamente aplicaveis ao Endomarketing. O
servico € exatamente o que a empresa pode oferecer ao seu cliente interno
para satisfazé-o, enquanto a embalagem € o componente de comunicagédo
visual que auxilia na percepg¢édo deste servigo, dando forma e identidade ao

produto-empresa.

Este item que trata a respeito de embalagem, rétulo e marca, talvez
estivesse melhor situado no capitulo destinado a andlise do elemento
Comunicagéo dd composto de Endomarketing, entretanto, na literatura de
Marketing este item integra o componente Produto, pois os autores entendem
que apesar de ser um vetor essencial de comunicagdo da empresa, ndo se
pode separar a embalagem de seu conteudo.

As recomendacdes a seguir, podem parecer ébvias a muitas pessoas,
entretanto, assim como o Marketing, o Endomarketing ndo € um produto
resultante do bom senso e as agbes, nesta area especifica, devem ser
empreendidas por profissionais especializados nos campos da comunicagéo

visual, design e ergonomia.

5.8.1.1 Marca (razao social)

Marca para McCarthy & Perreault [1997:157] “significa 0 uso de um
nome, termo, simbolo ou design, ou uma combinagéo desses elementos, para
identificar um produto. Inclui o uso de nomes de marcas, marcas registradas e

de, praticamente, todos os outros meios de identificagdo de um produto’.

A Companhia deve ter a sua marca reconhecida e, mais do que
acontece com o produto, deve ser compreendida pelos seus consumidores.

Deve fazer parte do vocabulério interno e ndo deve ser substituida pelas
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palavras firma, empresa, companhia ou organizagdo, seja nas conversas
informais, palestras ou qualquer outro instrumento de comunicacao existente
na empresa. Deve despertar o sentimento de orgulho e estar presen.te em
qualquer documento de circulagdo interna ou externa, e ainda nos espagos
disponiveis para a comunicagdo com os funcionarios, e vice e versa. “A marca
deve estar disponivel, ou seja deve ser utilizada em todos os mercados

potenciais da empresa” [Lendrevie et al. 1993:178].
A marca é um componente de caracteristica funcional de imagem.

O nome, para uma empresa ja estabelecida, obviamente esta
determinado em seu contrato social, mas sempre ha uma forma de estabelecer
uma marca, sobretudo para as empresas que tem sua denominacgio

impronunciavel.

5.8.1.2 Embalagem (edificagao)

A embalagem, em Endomarketing, corresponde a edificagdo que
comporta as atividades de uma empresa. As instalagcdes fisicas de uma
empresa podem ser um diferencial importante para uma estratégia de
Endomarketing. Alteragbes de ordem funcional e de confortabilidade podem
determinar uma maior predisposi¢cao ao trabalho. Assim como para o produto, a
embalagem (instalagdes fisicas) exerce fungdes importantes na identificacdo
da empresa com os seus clientes internos.

Estudos de natureza ergondmica podem contribuir de forma decisiva

para a criagdo de ambientes agradaveis e com forte apelo ao trabalho.

Ha uma tendéncia mundial de uso de embalagens sem conteudo
tecnolégico de impacto a natureza, sendo esta uma tendéncia também
aplicavel as empresas, que devem ocupar-se em evitar o langcamento de

dejetos no meio ambiente.

A embalagem é um componente de caracteristica funcional fisica.
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5.8.1.3 O Design

O design em Endomarketing corresponde a padronizagéo dos ambientes
de trabalho. E a criagdo de sistemas de identidade visual, que dao as
caracteristicas proprias e exclusivas de uma empresa. Deve ser elaborado de

forma a ser possivel identificar a empresa em qualquer ambiente de trabalho.

A padronizagédo de ambientes é faciimente observada nas organizagdes, -
habitualmente de prestagdo de servigos, que optam pelo sistema de
“franshising”. Da mesma forma que se identifica os diversos estabelecimentos
que constituem tal associagdo contratual, em qualquer parte do pais ou do

mundo, deve-se identificar a empresa em toda parte da organizagéo.

O design é um componente que reune caracteristicas funcionais fisica e

de imagem.

5.8.1.4 A Linguagem das cores

As cores sdo elementos que exercem influéncias psicolégicas sobre os
consumidores e desempenham um papel determinante nas acgbes de
comunicagao da empresa com o seu cliente interno.

Um estudo aprofundado da linguagem das cores pode determinar,
também, maior predisposi¢cdo para o trabalho, através da modificacdo de cores
no ambiente, ou nas cores da marca da empresa e até mesmonos uniformes
dos funcionarios. Convém observar que as cores tém significados diferentes
em culturas diferentes.

As cores sdo um componente de caracteristica funcional de imagem.
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5.8.2 O ciclo de vida da Companhia

O ciclo de vida de um produto € constituido por diferentes periodos.
“Como acontece com o individuo, a vida de um produto pode ser analisada em
diversas fases que vao do lancamento (nascimento) ao desenvolvimento
(adolescéncia), depois a maturidade (idade adulta e finalmente ao declinio
(morte)” [Lendrevie ét al., 1993: 181]. O conceito de ciclo de vida de um
produto, conhecido até mesmo pelas pessoas nao especialistas em Marketing,
€ igualmente ajustavel ao Endomarketing e denominado ciclo de vida do
produto-empresa ou Companhia.

Convém, neste momento, estabelecer a diferenga entre empresa e
produto-empresa, para facilitar a compreenséo do ciclo de vida da Companhia.
Para o Endomarketing, enquanto a empresa & a unidade de produg¢éo de bens
e servigcos, o produto-empresa (ou Companhia) € a representacdo que cada
cliente interno tem de seu local de trabalho. Somente assim é possivel
compreender, porque se fala em declinio do produto-empresa (relagdes de
trabalho deterioradas), enquanto a empresa mantém a sua produgéo em escala
‘regular”.

Conhecer o ciclo de vida do produto-empresa torna-se importante na
medida em que possibilita a adogdo de estratégias capazes de contornar
momentos de instabilidade e adequar o composto de Endomarketing para
atender cada vez melhor o ciente interno. Assim, cada momento do ciclo de
vida do produto-empresa corresponde a uma estratégia diferente, como um
instrumento util de planejamento e controle das agdes.

O ciclo de vida da Companhia envolve duas variaveis: o grau de
interesse do cliente interno nas atividades da empresa e a variavel tempo,
representando-se graficamente a situagdo do programa de Endomarketing
adotado, conforme demonstra a figura a seguir:
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GRAU DE INTERESSE DOS CLIENTES INTERNOS

—p TEMPO

INTRODUGAO CRESCIMENTO MATURIDADE DECLINIO

Figura 5.4 — Estagios do ciclo de vida do produto-empresa

Alguns autores determinam a existéncia de uma fase anterior, que
consiste na criacdo (gestacdo) de novos produtos. E o chamado processo de
desenvolvimento de novo produto, que McCarthy & Perreault [1997: 174]
descrevem em cinco estagios, a saber:

Geragdo de Idéias = Triagem de Idéias = Avaliagcdo da Idéia

=Desenvolvimento = Comercializag&o.

Para o Endomarketing, estes estagios se adaptam a implantagcéo do
novo produto-empresa, exceto o estagio de Comercializagcdo que deve ser

substituido por Implementacg&o, assim configurando-se:

Geracdo de Idéias = Triagem de ldéias = Avaliagdo da Idéia =

Desenvolvimento = Implementagéo.

Vencida esta etapa, pode-se determinar que a introdugdo de um
programa de Endomarketing em uma empresa esta relacionado com a fase de
langamento ou com a criacdo do novo produto-empresa. E a fase de persuaséo
dos clientes internos a conhecerem o novo conceito de administragdo que se

esta propondo.
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Este € um periodo em que ndo se deve esperar um retorno imediato,
sobretudo pelos investimentos necessarios a implementacdo do programa de
Endomarketing. Neste momento se define a politica de custos, tendo em vista,
sempre a relagédo custo/beneficio dos investimentos. Busca-se os instrumentos
adequados para o langcamento do programa e faz-se a divulgacédo seletiva, com
0 objetivo de conquistar os primeiros clientes internos. Este é o estagio mais

arriscado.

O estagio seguinte corresponde ao periodo de crescimento no ciclo de
vida da Companhia. Este € o momento de aceitagcdo e reconhecimento dos
beneficios de um programa de Endomarketing. E quando o cliente interno
compreende as mudangas e passa aceita-las como algo bom para si e para a
empresa. E um periodo de grande fertilidade criativa e participacdo dos
clientes internos, quando as idéias sobre o novo modelo administrativo séo
disseminadas e aceitas, ou quando mais e mais clientes internos “compram” a

empresa.

De posse dos instrumentos adequados a implementagdo do programa
de Endomarketing, investe-se numa divulgacéo intensiva dos principios
adotados, com a finalidade de torna-los conhecidos por todos os clientes

internos.

Na sequéncia, atinge-se o periodo de “recompra’ da empresa, ou
estagio de maturidade do ciclo de vida da Companhia. Corresponde ao
momento de estabilidade do programa de Endomarketing, onde ha uma
acomodacao funcional. Neste momento recomenda-se empenho na
manutencéo dos niveis atuais de interesse dos clientes internos nas atividades
da empresa, renovacdo dos instrumentos de Endomarketing, ou ainda os
cuidados necessarios para estender este periodo por tempo ilimitado para que
nao se chegue a etapa seguinte de declinio, com a revitalizacdo do programa
de Endomarketing, seja pela modificacdo dos componentes de caracteristica
funcional fisica, ou de imagem do produto-empresa.

O ultimo estagio do ciclo de vida da Companhia corresponde ao periodo
de declinio ou extincdo. E quando se prepara a retirada ou desativacdo do

produto-empresa, ou, ainda, tenta-se prolongar o ciclo com a introducédo de
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inovagdes que ja deveriam ser implementadas durante o periodo anterior,

ressaltando, desta forma, o erro estratégico.

E possivel identificar claramente todos os estéagios do ciclo de vida do
produto-empresa nas organiza¢des que adotaram ferozmente os programas de
reengenharia, difundidos até bem pouco tempo.

5.9 Custos

O elemento Pregco do composto de Marketing tem seu correspondente
em Custos, para o Endomarketing mix. Os custos estéo relacionados a todos
os investimentos financeiros em recursos humanos, incluindo-se salarios,
treinamentos, reciclagem de pessoal e as demais aplicagbes em instrumentos
"que possibilitem a implementagéo e execucio de programas especificos.

Em Endomarketing salarios e gratificagdes ndo representam despesas,
mas aplicagdes e investimentos.

Ha uma relacdo muito proxima entre os recursos aplicados por uma
empresa para a satisfacdo do cliente interno e o seu retorno, estabelecendo-se
um valor de troca entre as partes envolvidas, ou seja, o cliente interno estara
disposto a trocar uma série de “valores” inerentes ao seu trabalho por “valores”
embutidos no produto-empresa. Esta troca constitui um diferencial competitivo
entre as organizagdes.

Essa relacéo de troca, entretanto, ndo se da direta ou proporcionalmente
aos recursos aplicados. Ha limites maximos e minimos perceptiveis aos
clientes internos, por intuicdo ou pela razdo. A sabedoria popular indica: “Se a
esmola é demais, 0 santo desconfia. Se a esmola € de menos, o santo ndo se

interessa”.

A motivagéo para o trabalho n&o € uma condicionante da aplicagéo de
altos salarios e do uso massivo de instrumentos de comunicagdo, em um

extremo, € nem a punicio e a inflexibilidade, em outro. O cliente interno sabe
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reconhecer quando estda sendo explorado e induzido a produzir além da
contrapartida do capital, ou quando a letargia funcional pde em risco a
continuidade da organizacdo. Assim também se da na avaliagcdo que o
consumidor comum faz em relagdo aos custos de aquisicdo de um produto,
relacionando-o com outros custos “tais como tempo, conveniéncia,
oportunidade e risco” [Semenik & Bamossy, 1995:352] . O menor prego néo
garante a sua compra € nem 0 maior prego indica a sua qualidade.

O cliente interno costuma julgar o valor do produto-empresa de acordo
com a satisfagéo que lhe é oferecida. Assim como percebe que o investimento
irrisério em seu bem-estar demonstra sinais de indiferengca do empregador, o
excesso pode apontar que esta sendo manobrado para a execucdo de tarefas
que vao além da sua cohcepgéo justa de valor. Em ambas as situagdes, o

cliente interno n&o comprara o produto-empresa e n&do havera, portanto, troca.

E funcdo da empresa, através da pesquisa de Endomarketing, descobrir
e entender quais valores irdo substanciar o cliente intemo e motiva-lo a
estabelecer um sistema de troca capaz de garantir vantagens para a
organizacdo e satisfacdo para si. A partir de entdo, a empresa devera saber
julgar e dosar corretamente seus custos, de forma a fazer com que os clientes
internos o percebam como apropriado.

Baseados nos tipos de custos apresentados por Semenik & Bamossy,

[1995: 368], pode-se determinar os tipos de custos em Endomarketing, a saber:

- Custos fixos — correspondem a todo investimento com a
remuneragao direta ou indireta dos clientes internos. Inclui aplicagbes em
salarios mensais pagos em espécie ou em salarios mediatos, como planos de

assisténcia médica, vales transporte, vales refeicéo, etc.

- Custos variaveis — referem-se aos recursos aplicados para a

execucéo de planos especificos de Endomarketing.

- Custo total — consiste na soma dos custos fixos e variaveis.
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E muito dificil estabelecer um patamar inicial de custos variaveis em
Endomarketing, sobretudo porque os valores para investimento se alteram de
acordo com o plano estratégico concebido por cada tipo de empresa.
Entretanto, uma boa forma de se determinar tais custos pode reunir
percentuais minimos e maximos relacionados a remuneragdo mensal dos
clientes internos. A sugestdo que se faz € que a aplicagdo média unitaria
maxima nao ultrépasse 10 por cento da menor remuneragido concedida e que,
por outro lado, a aplicagdo minima n&o seja inferior a um por cento do maior

salario da empresa.

Partindo destes patamares é possivel fazer algumas inferéncias:

1. Se a empresa apresenta dificuldades em estabelecer um valor dentro
dos parametros estabelecidos, € porque ha discrepancias salariais entre as
diversas categorias de clientes internos, ou seja, algum funcionario de maior
graduacéo chega a receber mais do que 10 vezes 0 que outro em um posto
menos elevado. Estas diferengas remuneratoérias precisam ser corrigidas, pois
sdo um grande empecilho a espontanea relagdo entre funcionarios e a
colaboracgéo integral do cliente interno com a empresa;

2. Se o total previsto ndo permitir a execugdo de um programa minimo
de Endomarketing, é porque os salarios estdo de tal forma arrochados que néo
existira qualquer intervengdo motivadora capaz de levar a efeito os interesses
da empresa. Comprovadamente, os altos salarios ndo determinam a
motivagdo para o trabalho, entretanto, saldrios que ndo suprem as
necessidades do funcionario influenciam-no a desprezar os objetivos

organizacionais.

3. Quanto mais proximos estiverem os salarios, maior sera a margem
possivel de aplicagdo inicial dos recursos para a implementagdo do
Endomarketing.
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4. O custo total ndo excedera em dez por cento os custos fixos,
devendo ser estabelecido e rearranjado de acordo com as necessidades

impostas pelo plano global.

Para um exame mais detalhado, observa-se o exemplo hipotético da
empresa X, com 120 funcionarios e salarios fixados entre R$ 600,00 e R$

3.500,00, de acordo com as categorias existentes:

] N° de L. Total 1% do | 10% do | Limites p/ Percentual
Categoria ) Salario . L.
funcio- Mensal maior | menor | aplicagdo correspon-
funcional . mensal o i i
narios salarios salario | salario mensal dente
A 3 3.500,00 | 10.500,00 | 35,00 4.200,00 4,03%
B 5 2.000,00 | 10.000,00
C 12 1.300,00 | 15.600,00
D 40 | 800,00 | 32.000,00 |
E 60 600,00 36.000,00 | -] 60,00 | 7.200,00 6,91%
Total 120 104.100,00

Quadro 5.3 — Empresa X: custos variaveis de aplicagio inicial

Os custos variaveis s&o determinados pela muitiplicagéo do numero total
de funcionarios pelo menor e pelo maior percentual obtido. No exemplo acima,
estes custos se estabelecem ente 4,03% e 6,91% do total investido em
saldrios, ou seja, entre R$ 4.200,00 e R$ 7.200,00. Estes valores e percentuais
ndo representam um engessamento de custos, uma vez que o fator
determinante para tal € a combinacdo dos elementos do composto de
Endomarketing. Os responsaveis pela politica de custos devem determinar o
quanto estes devem ser flexiveis e em que niveis devem ser estabelecidos

durante o ciclo de vida da Companhia.

Os resultados de um programa dessa natureza nio se apresentam a
curto prazo, recomendando-se, portanto, cautela na aplicacdo inicial dos

recursos.

Outro fator importante de cautela € a determinagdo em néo infligir
afronta aos funcionarios com salarios mais baixos, que inevitavel e

involuntariamente comparam a idéia que fazem dos custos do programa com a
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sua propria remuneragdo, originando aversédo persistente as iniciativas da
organizacdo. Comentarios como “dinheiro para treinamento eles tém, mas para
reajustar meu salario, ndo” ou “este jornal colorido ndo paga o meu aluguel
podem ser comuns entre estes funcionarios, se o planejamento de custos

variaveis néo for bem elaborado.

Outro aspecto importante € que os custos devem ser cumulativos,

formando provisdo orgamentaria para levar a efeito alguns eventos especiais.

5.10 Coordenadores

O terceiro elemento do composto de Endomarketing € formado pelos
Coordenadores, que tém a sua correspondéncia com os Pontos de Distribuicdo
do Marketing mix. Coordenadores s&o aqueles clientes internos que, por uma
relagdo de interdependéncia, sdo responsaveis por tornar o produto-empresa
disponivel para os demais. Este grupo é composto pelos funcionarios que
exercem cargos de dire¢éo, por aqueles que ocupam as chefias intermediarias

e também pelos lideres de opini&o.

Suas funcbes basicas compreendem uma série de atitudes que
contribuem para a satisfagdo do cliente interno, como apresentar e representar
o produto-empresa ao funcionario comum, transformando-se em um meio de
comunicagdo entre a empresa e seu cliente interno e vice e versa.
Responsabilizam-se, também, pelo controle de qualidade do ato de troca que
se da entre o cliente interno e a empresa, prestando servigos no momento da
“compra”’ e também na fidelizag&o deste cliente.

Da mesma forma como a empresa expande os canais de distribuicdo
para melhor servir o cliente externo, a rede de coordenadores ndo deve estar
limitada a um Unico setor da organizacdo. Esse grupo de intermediarios,
espalhados por toda a empresa, aumenta a eficiéncia de um programa de
Endomarketing e busca garantir sua plena execucgao.

H4, naturalmente, a possibilidade de se estabelecer um canal direto

entre o produto-empresa e o cliente interno, com a criagdo de uma fungéo
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especifica de coordenadoria de Endomarketing, entretanto, restringir 0 niumero
de pessoas aptas a irradiar as bases filoséficas da nova empresa ndo é
recomendavel para um tipo de gestdo que busca o envolvimento de todos os
setores para a consecugao dos objetivos organizacionais

Semenik & Bamossy [1995], ao comentarem a importancia da
Distribuicdo dentro do composto de Marketing, destacam as atividades basicas
que proporcionam “utilidades” de tempo, lugar e posse para os compradores.
Assim também se da com o uso de “agentes” de Endomarketing dentro da

organizagio:

A utilidade de tempo refere-se ao fato de o cliente interno ter a sua
disposicdo, no momento em que desejar, informagbes sobre o produto-
empresa, por intermédio dos coordenadores. Todo coordenador de
Endomarketing deve procurar estar disponivel para prestar esclarecimentos
sobre as mudangas que estdo sendo implementadas;

A dtilidade de lugar procura favorecer o cliente interno, que n&o
necessita deslocar-se de seu setor de trabalho para buscar informagdes ou
contribuir com sugestdes para o andamento das atividades. Nao é
recomendavel, como se vé, a existéncia de um unico setor responsavel pela
disseminacao do Endomarketing;

A utilidade de posse refere-se a utilizagdo de mecanismos que facilitem
a aquisicdo do produto-empresa, através da retirada de obstaculos fisicos
(gabinetes constantemente fechados, por exemplo) e psicoldgicos (o
constrangimento de dirigir-se a um superior hierarquico para dirimir duvidas

acerca do programa de transformagdes em execugao, entre outros).

Corrado [1994], ao comentar as pesquisas realizadas nos ultimos vinte
anos sobre o0 desejo de cbmunicagéo dos empregados, aponta que s&o, em
verdade, muito simples. “Desejam saber quais sdo os problemas, como a
empresa lidara com eles e qual o seu papel, como empregados. E desejam
tomar conhecimento disso por intermédio de alguém que saiba o que esta

acontecendo — de preferéncia seu supervisor imediato” [pag. 49].
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A utilizagéo de intermediarios em um programa de Endomarketing, pode
gerar duvidas com relagdo a adulteragdo involuntaria (ou ndo) dos novos
principios adotados pela organizagdo. Estas dividas também se apresentam
na relagao entre o produtor e o mercado consumidor, quarido se imagina que a
utilizagao de intermediarios onera o produto final. Tanto fora como dentro das
organizagdes, “0 motivo pelo qual os fabricantes usam intermedidrios esta
ligado a eficiéncia que estes proporcionam ao processo de distribuicdo e
também aos papéis que desempenham junto aos fabricantes para levar o

produto ao usuario final’ [Semenik & Bamossy, 1995: 542].

Portanto, os intermediarios facilitam o fluxo de informacgdes e servigos,
(fluxo sinérgico) tanto no sentido empresalclientes internos, como na direcéo
oposta, estabelecendo canais entre as partes.

Os canais de Endomarketing podem se caracterizar pelo namero de
intermedidarios existentes, assim como Kotler [1992] estabelece o numero de
niveis de canais de Marketing. Apresenta-se, a seguir, 0os niveis de canais em
Endomarketing e sua relagdo com a estrutura de distribuicdo em Marketing:

Um canal de nivel zero é quando a empresa cria a sua coordenadoria de
Endomarketing e centraliza o atendimento ao cliente intemo. Tem a sua
relagdo com a criacdo de um departamento de vendas diretas ao consumidor.

Um canal de um nivel € quando se utiliza da estrutura organizacional
formal, envolvendo todos os ocupantes de cargos de chefia como agentes de

Endomarketing. Correlaciona-se com o uso de varejistas no Marketing externo.

Um canal de dois niveis envolve, além da estrutura formal, também os
chamados lideres de opinido. Os lideres de opinido sdo as pessoas que
exercem influéncia informal, positiva ou negativa, sobre os colegas de trabalho.
Um canal de dois niveis tem seu correspondente no uso de varejistas e
atacadistas na cadeia de distribuicdo em Marketing.

A figura 55 demonstra as modalidades de distribuicdo em
Endomarketing:
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I Produto-Empresa ou Companhia —I

| 1 |

| Distribuigao Direta | Distribuig&o Indireta |
1

|Coordenadoria de Endomarketingl L Diregao | l Diregao J
| |

| Chefias intermediarias | I Chefias intermediarias ]
|

| Lideres de opiniao I

v

Clientes Internos |

] ]

Canal de nivel zero I I Canal de um nivel | | Canal de dois niveis I

Figura 5.5 — Canais de Distribuicdo em Endomarketing e seus Niveis

Os canais de Endomarketing apresentam, também, um fluxo inverso de
informacgdes e servigcos, quando os clientes internos absorvem a nova filosofia e
passam a trocar idéias e propor novos procedimentos. Neste momento, a
importancia do papel das chefias intermediarias aumenta porque devem estar
preparados para atuar como agentes persuasores em um e outro sentido.
Devem apoiar e ajudar seus subordinados quando o fluxo sinérgico se
estabelece do topo para a base, e ter a habilidade para argumentar e procurar
convencer os seus superiores, quando o fluxo se inverte. A chefia intermediaria

deve assumir os papéis concomitantes de professor e ombudsman.

Este posicionamento & capaz de restabelecer a imagem das chefias
intermediarias, tidas como artifices da burocracia, tanto por seus superiores
como por seus subordinados, além de afetar todos os membros da
organizagédo, envolvendo desde o executivo de cargo mais elevado até o

funcionario de menor graduagao.

Convém observar que cada vez que o fluxo sinérgico se estabelece em
ambas as diregcOes, esta-se adicionando valor ao produto final ou servigo

prestado.

Cada vez que se questiona (pelo subordinado e superior) a necessidade
de emissdo de instrugdes adicionais sobre condutas no trabalho que visam
apenas a satisfacdo daqueles que ordenam, esta-se reduzindo distancias

funcionais. O questionamento fundamentado revisa procedimentos, propicia a
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eliminagdo de regras desnecessarias ao andamento regular do trabalho e
reduz etapas para a obtencdo do produto final da organizagdo: a satisfagéo dos
clientes (internos e externos).

Neste momento ressalta-se a importancia dos lideres de opinido porque,
pela proximidade e vivéncia, transformam-se em porta-vozes da satisfacdo e
da insatisfagdo dos clientes internos, estabelecendo o movimento de fluxo e

refluxo sinérgico.

Pode existir diferenca de interesses entre as chefias intermediarias e o
funcionario comum? Naturalmente, pois ambos compdem segmentos distintos
de um mesmo mercado de clientes internos. Em Endomarketing, entretanto,
nao deve haver luta por territérios, porque todo o territdrio é territério de todos.
Transformar chefias intermediarias de controladoras em permissoras € um
desafio tdo grande quanto convencer os empresarios que clientes s&o sempre

clientes, estando atras ou a frente do balcao.

5.11 Comunicagao

A Comunicacdo € o quarto elemento do Endomarketing-mix. E
considerada a ponta do iceberg, ou a parte visivel do programa. E quando a
organizacéo se utiliza de métodos, técnicas, recursos e meios para dirigir-se - e
tornar-se receptiva - a seu cliente interno, com o objetivo de estimula-lo a

adquirir o produto-empresa.

Curiosamente, a organizacdo apresenta um histérico bem sucedido de
comunicagado com o cliente externo, entretanto, ndo raramente falham nas
tentativas de informar e encantar o seu cliente mais proximo: o funcionario.
Sem duvida, o erro é estratégico e reside, substancialmente, no fato de o
empresario ndo compreender que os clientes externos e internos tém a mesma

importancia para o sucesso de qualquer organizagéo.

No caso especifico de propaganda dirigida aos clientes e consumidores,
por exemplo, a organizacdo investe em empresas e profissionais de

reconhecida competéncia e capacidade criativa acima da média, que se
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ocupam em demonstrar o quanto o cliente é importante para a empresa. Na
comunicagdo com o cliente interno, o que geralmente ocorre é o
aproveitamento de profissionais de areas diversas que “escrevem direitinho”, e
se ocupam em demonstrar o quanto a empresa € importante para o cliente

interno.

Esta inversdo de valores redunda, de modo geral, na criagdo de
instrumentos de comunicacé&o que n&o tém outro objetivo se ndo o de promover
a empresa e a cupula que a dirige, com a publicagdo macgante de fotos de
diretores e a repeticdo enfadonha de seus nomes, colocados sempre em
destaque como eméritos defensores do bem-estar da coletividade. Uma revista
mensal de mecanica ndo despertara interesse no segmento de mercado
composto por donas-de-casa, assim como noticias da participacdo de um
diretor da empresa na reunido mensal do Rotary Club pode até causar irritagéo

ao funcionario comum.

A origem e o destino da comunicagdo em Endomarketing devem ser

estabelecidas no cliente interno.

E dificil acreditar que em um pais onde os profissionais de comunicagéo
sdo premiados e reconhecidos internacionalmente pela sua capacidade
criativa, sejam incapazes de utilizar a mesma inventividade para se comunicar

com o publico interno.

A histdria recente nos mostra que a partir dos anos 60, as organizagoes
alteraram suas condutas “quando os grupos de interesse publico comegaram a
atacar as empresas por causa de questdes relacionadas com direitos civis, o
meio ambiente, os direitos dos consumidores e outros problemas” [Corrado,
1994:29]. Nesta onda de reivindicagdes, as empresas precisaram alterar nao
somente seus produtos, mas também a estrutura de comunicagdo com o
publico externo. O que se verifica, neste momento, € um marco importante na
histéria da comunicagdo empresarial interna, onde o reconhecimento de uma
nova relagcdo entre patrées e empregados impde a necessidade de repensar e
reformular toda uma politica de informagdes, até o momento destinada
somente a imposicao de idéias dirigidas da cupula para a base da empresa.
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Nao ha qualquer novidade na comunicagdo em Endomarketing, se néo
pela forma estratégica como s&o abordadas as informagées. Assim, a proposta
esquematica de Comunicacgéo Interna evolui da forma de piramide (da cupula
para a base), para a forma de ampulheta, onde o pessoal de base € o principio

e o fim do fluxo de informacgdes (Fig.5.5).

PESSOAL DE BASE

CHEFIAS
INTERMEDIARIAS

V13dHINIO OYOVIINNINOD

FLUXO DE INFORMAGOES

DIREGAO

Movaa33d

ovo3Ia

<
<%

SVIMYIAINHTLNI
SVI43HD

3svd 30 TvOsSs3d

COMUNICAGAO CENTRIFUGA

Figura 5.6 — Ampulheta de Comunicagao Interna

O fundo mais claro (fixo) da figura 5.5 faz referéncia a comunicagao
centrifuga. “Este tipo de comunicagdo direcional refere-se ao processo de
transmissao de informagdes da cupula para a base” [Rego, 1986:64], enquanto
o fundo mais escuro (também fixo) engloba a comunicacdo centripeta que
“representa o processo de transmissdo das informagdes através do qual a base
(os trabalhadores) pode fazer chegar aos escaldées superiores suas opinioes,
atitudes e acgdes sobre assuntos importantes para o funcionamento da
empresa’ [Rego, 1986:64,65].
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No centro da figura se encontram dois triangulos, um deles invertido,
formando uma imagem a semelhanga de uma ampulheta (mével), onde estéao
situadas as faixas diferentes, justapostas, de clientes internos e, por fim,
retanguios com bordas coloridas que representam a comunicacao lateral, que
correspondem a comunicagao entre pessoas situadas em um mesmo nivel

hierarquico na empresa.

Para a compreensdo do esquema apresentado € necessario imaginar
que a informacgao é representada pela areia da ampulheta. Em seu estagio
inicial, a informagdo esta situada em toda a faixa da Direcdo, das Chefias
Intermediarias e boa parte do Pessoal de Base. As informagdes, entio,
transvasam da parte superior da ampulheta para a parte inferior, ocupando
toda a faixa de clientes intemos (chefias intermedidrias inclusive). O feedback é
representado ao inverter-se a ampulheta, e a informacéo, transformada, retorna
ao centro (Diregdo), que a recebe e a transforma mais uma vez, estabelecendo
novo fluxo de comunicacdo e alternando, de forma equilibrada, as
comunicacgdes centrifuga e centripeta.

“Derivada do latim communicare, a palavra comunicagdo quer dizer
partilhar, repartir, trocar opiniées, associar, tornar comum” [Bahia, 1995:23].
Por esta explicagdo, pode-se depreender que comunicagao e informagio sao
palavras que néo tém o mesmo significado. A informacdo é a matéria-prima da
comunicagao, mas ndo um fim em si. Desta forma, na medida em que se faz a
informac&o disponivel, esta-se dando o passo principal para estabelecer a

comunicacao.

A comunicagdo nas empresas, segundo Simesik [1992], “é o estimulo
positivo que leva os empregados a automotivagéo e & motivagdo dos outros, na
busca da realizacdo de suas atividades, ndo somente com eficiéncia mas
também com eficacia e efetividade” [pag. 9]. Conclui-se, portanto, que a
comunicagdo € o elemento principal de estimulo a aquisicdo do produto-
empresa pelo cliente interno, e que possui o papel estratégico de “auxiliar
internamente, motivando os empregados para uma ac¢ao produtiva’ [Corrado,

1994:35].
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O que ha de original em atitudes como partilhar, repartir, trocar opinides,
associar, tornar comum? Absolutamente nada, pois estas s&o atitudes basicas

inerentes a natureza humana. Este € o segredo da comunicacéo.

A maioria dos instrumentos de Comunicagao Interna, hoje existentes, se
ocupam em favorecer apenas a comunicagao centrifuga. Limitam-se a repassar
informagdes da cupula para a base da empresa, selecionando-as a sua
conveniéncia, estabelecendo-se um modelo de censura tacita. Béon [1992] fala
sobre a importancia de a direcdo da empresa estabelecer uma posicdo de
transparéncia em relagéo as informagdes gerais e ressalta que “a sua atitude
deve ser exemplar e falar verdade é melhor que uma atitude de fachada.
Dentro de um contexto econdmico incerto, tem de difundir as boas como as
mas noticias para responsabilizar os assalariados e evitar que ndo se sintam
afastados das grandes decisGes que tém uma incidéncia direta sobre a sua
vida profissional” [pag. 20].

Buscar o equilibrio entre os instrumentos de comunicag&o utilizados, ou
coloca-los também a servigo do cliente interno, sdo metas da comunicagéao em
Endomarketing.

Nao é o proposito desta dissertagdo determinar os tipos de instrumentos
de comunicagdo utilizados em uma cultura de Endomarketing, mesmo porque,
os instrumentos sdo determinados de acordo com as pesquisas que
antecedem qualquer planejamento, ou conforme informacdes armazenadas no
Sistema de Informagdes de Endomarketing — SIE. Entretanto, o uso crescente
de meios tecnoldgicos para veiculagdo de informagbes dentro de uma
empresa, prevé, segundo Neves [1998:346], o uso dos seguintes meios:

¢ Comunicacéo informail;

e Comunicagao interpessoal;

e Simbolos;

e Exemplos;

e Midia eletrbnica (correios eletronicos, intranet);

e Circuitos intemos de televisao, video, etc;
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e Publicagbes internas;

¢ Eventos;

e Formas de remuneragéo e reconhecimento;
e Imprensa;

e Onbudsman interno;

5.11.1 Sistema de Informagdes de Endomarketing — SIE

Todas as informagdes relativas aos clientes internos devem ser
armazenadas e disponibilizadas aos coordenadores de Endomarketing em
forma de relatérios integrados. Assim como os médicos precisam do apoio de
seus prontuarios para uma analise mais detalhada das condi¢cdes de saude e
um diagnéstico preciso sobre seus pacientes, os coordenadores de
Endomarketing necessitam do apoio do Sistema de Informagdes de
Endomarketing - SIE.

Adaptando a definicdo de Sistema de Informagdes Marketing de Kotler
[1992:135], pode-se definir o SIE como uma estrutura continua e interagente de
pessoas, equipamentos e processos, que congregam, classificam e analisam,
avaliam e distribuem a informacao conveniente, oportuna e correta para uso
dos Coordenadores de Endomarketing, para incrementar o planejamento, a

implementacgao e o controle de Endomarketing.

5.11.2 Servigo de Atendimento ao Cliente Interno — SACI

O Servico de Atendimento ao Cliente Interno €, ao lado da pesquisa de
Endomarketing, um importante instrumento de coleta de informag6es. O SACI

substitui, na pratica, o uso de caixa de sugestdes nas empresas.
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Ja se disse, neste capitulo, que o propésito deste trabalho n&o inclui a
identificacdo de instrumentos de Endomarketing, entretanto o SACI adquire
caracteristicas estratégicas para o planejamento.

Estruturado a semelhanga dos servigos de comunicagao de pds-venda
disponiveis aos clientes e consumidores (foll free), o SACI € um canal de coleta
de sugestdes, criticas ou questionamentos e esclarecimentos de duvidas,
destinado exclusivamente aos clientes internos.

As informagbes recebidas pelo telefone, ou pessoalmente, devem

compor os arquivos do Sistema de Informacao de Endomarketing.

Convém ressaltar que qualquer critica, sugestdo ou questionamento,
independentemente de seu aproveitamento, n&o deve ficar sem uma resposta
oficial da empresa, porque a pessoa que se ocupa em contribuir merece ser

respeitada e ndo apenas sentir-se como quem grita no meio de uma multidao.

5.12 Elaboragdao, execugdo e avaliagdio do programa de
Endomarketing

Em um programa de Endomarketing, as fungdes e responsabilidades
sdo divididas entre os departamentos de Marketing, Recursos Humanos e
Relagdes Publicas. A sequéncia de atividades, como se pode observar na
figura 5.7, engloba atividades de pesquisa, informagéo, elaboragdo, execucéo,
coordenacao e avaliacao.

Naturalmente, toda atividade dentro de um programa desta natureza
deve estar fundamentada em atividades de pesquisa, cujo resultado deve

direcionar a escolha de instrumentos e os propdsitos da agéo.

O setor responsavel pela elaboragéo e aplicagdo das pesquisas deve ser
o de Marketing, cujo resultado deve ser complementado com informagbes e
recomendacdes do departamento de Recursos Humanos para, a partir de

entao, elaborar o projeto.
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Ajustado o projeto por parametros de exequibilidade financeira, sua
execucado passa a ser de responsabilidade do setor de Relagdes Publicas, com
a coordenacao do setor de Marketing, que devera executar uma nova pesquisa

que possibilitara a avaliagdo conjunta dos departamentos envolvidos.

DEPARTAMENTO DE
MARKETING

RECURSOS HUMANOS RELAGOES PUBLICAS

PESQUISA DE ENDOMARKETING

» INFORMA / RECOMENDA i

y
CT T
v

COORDENA '
PESQUISA DE ENDOMARKETING i

AVALIA AVALIA AVALIA

» EXECUTA .

Figura 5.7 — Elaboragéo, execucdo e avaliagido do programa de Endomarketing

Pode parecer, a principio, que ha sobreposicdo de atividades e
ingeréncia entre os setores, e que atividades dessa natureza podem gerar
conflitos. Entretanto, uma analise mais acurada revela que os passos
principais ficam subordinados as atividades do departamento de Marketing,
cabendo ao setor Recursos Humanos a fungdo de assessoria e as Relagdes

Publicas a sua execugéo.
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6. CONCLUSAO E RECOMENDAGOES

Este capitulo apresenta uma breve recapitulacido dos objetivos desta
dissertacdo, para em seguida oferecer sugestdes de novos estudos que

possam ampliar e complementar as propostas aqui apresentadas.

6.1 Concluindo a dissertagao

Ha nas relagdes entre empregadores e empregados, constatagbes que
podem até n&o ser definitivas, mas que s&o irreversiveis. As pequenas e
subsequentes conquistas, acumuladas através dos tempos, langcam ao
esquecimento a época em que operarios eram acorrentados as suas maquinas
por doze e até dezesseis horas diarias de arduo e insalubre trabalho. Fatos
como estes hoje sdo considerados absurdos face o avango no entendimento
das possibilidades humanas e de seus relacionamentos.

O que presentemente se reconhece como relacionamento saudavel
entre as partes pode, em um futuro ndo muito distante, ser considerado
contrario ao bom senso. Ha, como se vé, muito espago para as relagbes mais
avangadas entre patroes e empregados, mas nem um milimetro para o seu
retrocesso.

O Endomarketing, como se propde nesta dissertagdo, € um ensaio para

fazer crescer o funcionario como individuo e a empresa como organizaco.

O novo trabalhador aprende nas escolas de ensino fundamental a
importancia dos trabalhos em equipe e o valor de suas contribuicbes para o
grupo e para o relacionamento saudavel com os demais. Aprende os principios
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de igualdade e respeito a pessoa humana e pratica os preceitos de
sociabilidade. Convivendo com o oposto descobre que o inverso ndo é
necessariamente o incorreto, e isto o faz compreender a evolugdo e evitar o

esmagamento do contraditorio.

Quando langado ao mercado de trabalho, sente-se 6rfao naquilo que
apreendeu e subversivo em sua conduta, na medida em que a naturalidade de
seu comportamento subverte os rigidos padrées empresariais. Um ser humano
precisa da liberdade para criar; precisa participar do planejamento de suas

acoes; precisa ser ouvido e respeitado em suas opinides.

Considerar e reconsiderar. Estas sdo as agdes que dao amplitude ao
Endomarketing: considerar a opinido daqueles que compdem o corpo funcional
de uma organizagéao, tratando-os como clientes de verdade e reconsiderar suas

préprias opinides acerca deste relacionamento.

Assim, numa breve andlise conclusiva, pode-se verificar que as
abordagens de Endomarketing apresentadas no capitulo 2 desta dissertacao,
estdo na verdade inseridas na proposta de arcaboucgo teérico deste trabalho,
mas que por si ndo contemplam a complexidade do tema. E possivel associar
muitas das propostas de Brum (1994 e 1998) aquelas contidas no item
Comunicacéo do Composto de Endomarketing, bem como a abordagem de
Cerqueira (1994) pode integrar o elenco de agbes dos Coordenadores (terceiro
elemento do composto de Endomarketing). A proposta de Bekin (1995),
também pode se ajustar ao Endomarketing-mix, auxiliando na composicdo de
seu primeiro item: a Companhia ou Produto-Empresa.

6.2 Recapitulando objetivos

Fazendo uma breve recapitulagcdo do que se propds como objeto deste

trabalho, observa-se os passos a seguir:

1) Descrever as caracteristicas de cada abordagem publicada no Brasil;
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Esta etapa reuniu as publicagdes disponiveis de autores nacionais sobre
Endomarketing, com uma apresentagdo concisa e individualizada de cada
obra publicada, sem qualquer interferéncia de opinido pessoal, distorcdo ou
conducgéo intencional do contelido teérico. As abordagens sdo apresentadas
pela ordem cronoldgica de suas publicagbes e configuram o teor do segundo
capitulo desta dissertagéo.

Pela leitura deste capitulo € possivel constatar diversos pontos
convergentes entre os autores, que guardam, em suas esséncias, proposta de
administracdo de recursos humanos baseados em modelos ja conhecidos de
comunicagao empresarial, sem que se consolidem como propostas realmente

inovadoras.

2) ldentificar as origens de cada abordagem, mediante estudo

comparativo;

O estudo comparativo das obras em questao trouxe como resultado a
identificagdo de segmentos diferentes de origem para cada abordagem.
Procurou-se, neste momento, mais uma vez evitar a confrontacdo teérica, sem
atribuir juizo de valor e importancia as perspectivas de Endomarketing
propostas, como se pode observar com a leitura do terceiro capitulo deste

trabalho.

Assim, constatou-se semelhancas de origem entre as obras de Analisa
de Medeiros Brum [1994 e 1998] e a disciplina de Relagdes Publicas; entre a
proposta de Endomarketing de Wilson Cerqueira [1994] e as teorias de
Motivagdo para o trabalho e, por fim, entre a obra de Saul Faingaus Bekin
[1995] e a fixagdo do Marketing como filosofia.

3) Analisar criticamente as abordagens de Endomarketing

O quarto capitulo desta dissertacdo € dedicado a uma anélise critica das
abordagens propostas, que fixou-se em aspectos basicos de identidade da
disciplina; do relacionamento de subordinagao irrestrita que, em alguns casos

chega a subserviéncia, entre empregados e seus patrdes; do uso incorreto e
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indevido da expressao cliente interno; dos aspectos que diferenciam cliente
interno de publico interno; alteragées improprias na cultura existente na

organizacao e mudancas nas propostas de comunicagao empresarial.

Esse elenco de criticas redundou em uma proposta para a criacéo de

tracos tedricos gerais para a disciplina de Endomarketing.

4) Apresentar recomendagdes para a formulagdo de um arcabougo

tedrico consistente para o Endomarketing.

Neste capitulo procurou-se adequar o maximo possivel as técnicas,
instrumentos e o referencial teérico de apoio da disciplina de Marketing, para
compor um conjunto de principios fundamentais que orientem o
Endomarketing, procurando evidenciar as diferencas existentes entre este e o
Marketing Interno, levando em conta o aspecto fundamental de considerar o
cliente interno como um segmento de mercado que pode, ou ndo, ser alvo das
politicas de Marketing adotadas pelas empresas. Neste capitulo também séo
apresentadas propostas de um novo modelo de comunicacdo empresarial e a
criacdo do composto de Endomarketing, ou Endomarketing mix.

Trata-se, como é possivel constatar, de uma proposta absolutamente
inovadora, sem precedentes na literatura técnica especifica, cujo propdsito se
evidencia pela busca de um melhor relacionamento entre patres e
empregados, sem o uso de subterfugios e de figuras de linguagem, que
comumente se apresentam como escaramugas para agravar o quadro de

exploracéo da mao-de-obra.

Substitui, em suma, a figura do empregado pela de verdadeiro cliente e
traz, consigo, toda a l6gica de relacionamentos existentes entre empresarios e

consumidores de servigo.
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6.3 Apresentando recomendacgoes

As recomendacdes que se apresentam, caminham no sentido de ampliar
as propostas contidas neste trabalho, com estudos e pesquisas para avaliar se
a sua aplicagdo € de fato mais adequada as empresas de servico, como se
supde, em razao da maior liberdade de acdo, comumente verificada nas

organizagdes desta natureza.

Assim, propde-se como elemento deflagrador de um novo estudo as

seguintes questdes:

a) E o Endomarketing, como proposto nesta dissertagdo, um

instrumento mais adequado as empresas prestadoras de servigo?

b) Cabe a sua aplicagcao as empresas produtoras de bens, sem que

sejam necessarias adaptagées?

Outra recomendagdo importante se configura na relevancia estratégica
do Endomarketing como ag&o. Assim como 0s consumidores nao precisam
saber (apenas perceber) que os fabricantes de seus produtos e servicos levam
a efeito administragbes de Marketing, seria importante ao cliente interno de
niveis operacionais saber que o qué esta transformando as relagbes na
empresa chama-se Endomarketing?

Neste sentido, recomenda-se, como proposta de futuros estudos, o

seguinte:

c) Levantar a relagao entre a geragcdo de expectativas de mudancas

em uma organizacao e o fracasso em sua aplicagao.

A criacéo e lancamento de programas em uma organizagdo costumam
gerar muitas expectativas que, ndo raras vezes, constituem-se em grandes
frustragdes. E preciso ter cuidado para que as pessoas ndo associem o
Endomarketing & propaganda interna. Ha uma estratégia (muito discutivel) de
venda, em Marketing, que se constitui na alteracdo de um ou mais
componentes na formula de um produto, sem alterar basicamente seu

resultado final, para em seguida estampar o selo “NOVO” em sua embalagem.
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Quando o consumidor ndo percebe diferencas fundamentais no produto
adquirido, sente-se de alguma forma traido e enganado. Convém nao
esquecer que 0 mesmo pode se dar com o cliente interno.

Também, neste sentido, recomenda-se um estudo para:

d) Levantar o que o empresariado entende com a expressao

“cliente interno”.

e) Verificar até que ponto os empresarios estio dispostos a
reavaliar o foco administrativo voltado para a empresa, e transferindo-o

para o cliente interno.

O Endomarketing, como proposto pelos autores estudados nesta
dissertagdo, traz também em sua embalagem o rétulo “NOVO”, sem alterar a
esséncia de seu conteudo: um nome novo para o remédio que se aplica ha

muito tempo — a comunicagdo empresarial.
Assim, também se recomenda um estudo para que:

f) baseado no modelo de comunicagdo proposto nesta dissertagao,
desenvolvam-se propostas de programas de comunicagdo interna

eficazes e eficientes.

O Endomarketing, como se propde nesta dissertagao, altera a légica do
relacionamento empresa/empregados, colocando-os lado-a-lado, numa misséo
continua de crescimento e evolugdo que abrange individuos e organizagdo. Um

remédio verdadeiramente novo para males antigos.
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