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RESUMO

Este trabalho realizou um estudo sobre a comurocacé sua funcdo como ferramenta do
Marketing Interno, elemento essencial para o akatws objetivos empresariais devido a
valorizagdo do produto pela experiéncia e a corgggquvalorizagdo do funcionario,
fendmenos da Era da Informag&o. O objetivo fontdiear como a Comunicagao Interna
deve ser trabalhada para que os objetivos do Magkktterno sejam atingidos e verificar se
o modelo ideal encontrado é utilizado por empres&sprestam servico de atendimento — 0s
call centersPara tanto, foi realizada a andlise da literatuistente, seguida de uma pesquisa
de campo. A literatura mostrou que a comunica¢c&sypomportante papel neste contexto ja
que é responsavel por conseguir a adesao dos fdnicie ao trabalhar, de forma estratégica,
a informacao, seu principal produto. Para consegjirigir este propdsito, a comunicagao que
visa conquistar a adesdo dos funcionarios deve abninistrada com a mesma
responsabilidade que a comunicacgéo utilizada pdetizar o cliente externo. Além disso, a
informac&o deve ser gerenciada sob trés importaitaes: conteludo, forma e canais. A
partir destes aspectos e apés coleta de dadozadsl{analise de documentos publicos da
empresa, entrevista com um profissional de comgaaa aplicacdo de questionario com
mais de duzentos funciondrios) identificou-se, ap@ise estatistica das informacdes, que o
modelo ideal de comunicacdo, supostamente encontrga foi totalmente identificado na

pratica.

PALAVRAS-CHAVES: Comunicagcdo. Marketing. Era dadmhacdo. Marketing Interno.
Comunicagéo Intern&all Center Gerenciamento da Informacéo.
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1 INTRODUCAO

A evolucao da tecnologia, particularmente as texnats de comunicacao, esta sendo
responsavel por enormes transformacdes em difereaspectos da sociedade. Como
consequéncia, as empresas tiveram que adequanrsa aova realidade: gerir toda a cadeia
de relacionamento com o cliente tornou-se necedsidasica.

Neste contexto, os funcionarios passam a ser esk@sgcomo pecas fundamentais
para o alcance dos objetivos empresariais poregstaa linha de frente, por representarem a
empresa na maior parte dos momentos em que hagatecom o cliente.

Este cenério tem gerado um grande desafio parmpesas: como fazer com que 0s
funcionarios tenham as atitudes desejadas duracdatato com o cliente e atuem conforme
0s objetivos e valores da empresa? Como garamiogliente seja tratado com a importancia
devida por todos os funcionarios?

Em empresas que possuem um numero consideravehderarios e cuja atividade
base é o atendimento ao cliente, como as empresasl denter este problema agrava-se ja
gue € necessario garantir a aderéncia dos fun@sragws processos desenhados pela empresa
em todos os contatos. Como muitas vezeallbcenteré o principal canal de acesso entre a
empresa que contrata este tipo de servigo e sentglia imagem que este tera daquela sera
formado a partir do modo como o relacionamentoeentifuncionario dccall centere o
cliente for concebido.

Na chamada Era da Informagéo, a comunicacgéo, gessob a 6tica do Marketing
Interno, como estratégia essencial para ajudargeiaacoes a superar o desafio de fazer
com que os funcionarios atuem conforme o esper@dpg a comunicacdo é “responsavel
pela construcdo da consciéncia coletiva da orgeéizgue, por sua vez, é responsavel pelas
acOes de seus integrantes.” (ANGELONI, 2010, p.74).

Sobre a necessidade de coordenar as atividadesrdmicacdo em grandes empresas,

tais como osall centers Chimem afirma:

Grandes empresas, com sua complexidade negocial,seo maior numero de
empregados e maior volume de transacdes, necessilaish da comunicagdo
organizacional. Do ponto de vista interno, a comagio € necessaria para ajustar o
discurso, criar uma linguagem solidaria, sistémitarmonica e integrada, para
aproximar os objetivos da empresa e os objetivaseds participantes. (CHIMEM,
2010, p.32).
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Segundo Brum (2010), a Comunicacao Interna posgailmlalcance dos objetivos da
organizacdo ao gerenciar a entrada e saida dana¢éo, seu produto base. Conforme Simon
(1979), a possibilidade do individuo de tomar assdes corretas nas organizacdes depende
diretamente do recebimento das informacdes corrstase como realizar seu trabalho.

Outros autores concordam:

Obviamente, a qualidade das decis@es ira depesmterda qualidade da informacao
guanto da capacitada dos tomadores de decisadedpretia-la e usa-la na escolhas
das melhores alternativas, mas o0 acesso as inféamacertas aumenta a
probabilidade de sucesso da deciséo, ao assegsilzilidade para os fatores que
afetam a selecdo das opc¢des mais apropriadas. (BIAB, p.21).

Ao gerir a informagéo, a Comunicacao Interna tamiérasponsavel por fazer com
qgue o funcionario, que deve ser considerado tandbémte, “compre” o que Inkotte (2000)
chama de produto-empresa, ou companhia, que é dorpelo conjunto de caracteristicas
tangiveis e intangiveis de uma empresa. Aderiteameduto significa ser aderente ao que a
empresa espera, significa que o funcionario que sajue deve fazer ao atender o cliente,
realmente aja conforme o esperado.

Diante disto e da importancia de temas como Margelinterno e comunicacdo na
chamada Era da Informac&o, bem como o estudo domfemo atual da industria dmll
center vem a tona a pergunta que esta pesquisa despjnder: Como a informacédo deve
ser trabalhada através da Comunicagéo Interna de mcontribuir com a concretizagéo das
politicas de Marketing Interno, fazendo com quéunsionarios sejam aderentes ao produto-
empresa?

Sendo assim, este trabalho propde-se a identifieague maneira 0s processos de
comunicacdo devem ser administrados para que etivaly do Marketing Interno sejam
conquistados. Ou seja, a partir desta pesquisajades delinear como a comunicacao deve
ser processada para que as empresas consigam sgungiobjetivos a partir da adeséo de seus
funcionéarios ao que é esperado pela empresa. Mpeciiicamente almeja-se: comparar o
cenario ideal de comunicacdo encontrado a partpedguisa bibliografica, com o cenario
atual de comunicacao estudado em empresealideenter.

Logo, serd realizada uma pesquisa do tipo expld@afipis, conforme Kinnear e
Taylor @pud TAVARES, 2005), este tipo tem como principal céegsticas centrar-se em
idéias e intuicdes dos estudos formulados. Alémsodisste tipo de estudo também € adequado
para os primeiros estagios de investigacao. Jd&odméitilizado sera o de estudo de caso por

ser o mais adequado quando se pretende respongemias do tipo “como”, a pesquisa



13

focaliza acontecimentos da contemporaneidade esquEador ndo possui controle sobre os

fendmenos do evento (YIN, 2001).

O estudo foi organizado da seguinte forma: a premetiapa apresenta o levantamento

bibliografico sobre o contexto no qual a comunicafgZ parte, o Marketing Interno. Ja no

segundo momento desenvolveu-se o estudo de casetiadp levantamento tedrico que

possibilitou a definicdo das caracteristicas desistema ideal de comunicacéo interna, bem

como a comparacdo deste com o modelo de comuniacagdiggera influéncias sobre os

funcionarios deall centerque fizeram parte da amostra em estudo.

A distribuicdo dos capitulos foi realizada conforafaixo:

primeiro capitulo — o problema do estudo é apresient

segundo capitulo — o Marketing Interno é conceituadnserido dentro de seu
contexto maior, o Marketing. Antes de tecer consiciges sobre os fundamentos
do Marketing (conceitos, objetivos, atividades @ g&x) apresenta-se neste
capitulo o contexto que possibilitou o ressurgimedt Marketing Interno, bem
como da Comunicagao Interna, como ferramenta essquara o alcance dos
objetivos empresariais a partir da valorizacaouwheibnario;

terceiro capitulo — aqui o cenario ideal de comagéo interna é caracterizado
apos discorrer-se sobre a comunicacdo humana, ewagéo nas organizacoes e
os fundamentos da Comunicacéo Interna;

quarto capitulo — a pesquisa de campo sera apaelseatpartir da caracterizacao
do fenbmeno da industria deall center; informacdes sobre o universo, a
populacdo e a amostra que irdo compor a pesquesarico e justificativa das
técnicas de coleta de dados aplicados; e, pordiralise descritiva realizada a
partir de tais dados ,embasada pelo conhecimenqtaratb; e

quinto capitulo — confirma-se neste capitulo queitéconflito entre a teoria e o
sistema que exerce influéncia sobre os funcionayuesfazem parte da amostra
estudada. Além disso, as limitacbes e sugestOes peEsquisas futuras serdo

apresentadas.
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2 SOBRE MARKETING INTERNO

Neste capitulo pretende-se tecer informacfes, @osce fundamentos sobre o
Marketing Interno e o contexto do qual ele faz gpa@bjetiva-se tecer informacdes sobre a
importadncia do mesmo para 0 sucesso das organgzaceéstabelecer qual é a relagdo que

existe entre Marketing Interno e comunicacéo.

2.1 Da Era Industrial & Era da Informacao

Antes de tecer algumas consideracdes sobre o foctema central deste trabalho, é
preciso que se contextualize a evolucdo das tecommsenfoque em Administracdo, ao longo
do tempo, para pensar o Marketing Interno comapatégrante e integrada dessa evolucao.
N&o apenas pensa-lo isoladamente, pois, o0 mesm@ma integrante da ciéncia da
Administracéo, e, mais especificamente, do setagstiedos do Marketing nas organizacoes.
Portanto, entender a evolucdo dessas teorias Bcedsgara que se possa, adequadamente,
conceituar, neste trabalho, de forma consistergeiecseja Marketing Interno.

Nesse sentido, partimos da percepcao de que apg@tcenoderna das empresas € 0
conceito de trabalho que conhecemos hoje surgearti @a Revolucao Industrial. Com o
fim das estruturas da ldade Média, o surgimentopdaducdo industrial e o avanco
tecnoldgico, a sociedade e a economia, de marnsiah gassam por uma serie de importantes
transformacdes. Como consequéncia, transformanceeceitual e funcionalmente, as
organizacdes propiciando o surgimento de novos losdeganizacionais (CHIAVENATO;
2003, 2005).

No inicio do século XX, estudiosos como Fayol, FerBiaylor criam os principios da
chamada Administracdo Cientifica, cujo foco priatig a propria empresa, todos eles
centrados na padronizacdo de processos e na gifnin@ producao. Neste contexto, onde a
prioridade era melhorar cada vez mais o processora#ucdo, o homem era visto apenas
como um elemento integrante do processo produsiggundo Maximiano:

Nas proposicdes de Taylor, Fayol, Ford e Weberremqupacdo classica € o
desempenho dos recursos e processos, de uma ¢arefa toda a empresa. As
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pessoas ndo sdo negligenciadas. No entanto, s&idexadas primariamente
recursos da producéo. No inicio do século XX, epsagosi¢cdes dos integrantes da
escola classica eram um reflexo da orientacédo o da Revolucao industrial. A
prioridade era a eficiéncia da producdo, naquelmembo de expanséo industrial,
guando o importante era aproveitar as oportunidadés mercado.
(MAXIMINIANO, 2000, p. 65).

Bastava ao operario executar, sem discussao, ofaudeterminado. Segundo
Angeloni (2010), os teoricos desta corrente ernidéemdo funcionario como um ser passivo
dentro do processo produtivo, cabendo a comunicagipel de enfocar aspectos formais e
operacionais, evitando a utilizagdo da Comunic#gi@ona para outros fins indesejados.

Com énfase ainda na empresa, ja que o foco consiando reduzir os custos e
aumentar a producdo, surge, em contraposicdo daT€tdssica, a Teoria das Relacdes
Humanas trazendo uma nova visao da organizacadiadms conceitos de grupos informais.
Ao contrario do que foi feito anteriormente, osrias desta corrente entenderam que seria
necessario pensar a organizacao e suas relacdes.sbal contradicdo acabou por deixar
totalmente de lado a concepgao da organizacgao faroize tornou esta teoria tdo incompleta
quanto a teoria que procurava criticar. Segundatd@d994, p. 25): “A estrutura formal da
empresa jamais mereceu atencdo por parte da EdeoRelacbes Humanas. Toda a sua
analise teve por objetivo a organizacao informal.”

A partir da Segunda Guerra Mundial, as transacOeserciais passam do ambito
regional para o internacional. Como consequénsiaelacdes comerciais passam a ser cada
vez mais imprevisiveis e intensas. Nesse ambiewte, bastava mais olhar somente para
dentro da empresa. Seria necessario, portantorgamx@s mudanc¢as que estariam ocorrendo
fora, no entorno em que ela esta inserida. A TeGQl@ssica e sua estrutura rigida e
centralizadora ndo conseguem mais responder asssigmees das empresas. Novas
abordagens passam a orientar as organizagfesaTéeoclassica, Teoria Comportamental,
Teoria Estruturalista, Teoria dos Sistemas e aidear Contingéncia, cujas orientacdes estao
permeadas pela visdo das partes, visdo do todo egtetivismo (CHIAVENATO, 2005).

Neste novo contexto, 0s conceitos antigos naoatabtente negados ou ignorados, o
que ocorre é uma ampliagdo dos conceitos ja cahtegdara adequa-los a esta nova
realidade: a Teoria Neoclassica surge a partiddatacdo dos conceitos da Teoria Classica a
realidade das atuais organizacdes; a Teoria Coerperttal ou Teoria Behaviorista surge a
partir da Teoria das Rela¢cdes Humanas e lanca wwe\nsao sobre o comportamento do
individuo na organizacédo; e a Teoria Estruturalista os conceitos de organizagédo formal e

de organizacéo informal criados anteriormente.
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A abordagem neoclassica nada mais € do que acdmleta Teoria Classica
devidamente atualizada e redimensionada aos prabladministrativos atuais e ao
tamanho das organizacées de hoje. Em outros termo$eoria Neoclassica
representa a Teoria Classica colocada em um nauirfo e dentro de um
ecletismo que aproveita a contribuicdo de todadeasais teorias administrativas.
(CHIAVENATO, 2003, p. 148).

A oposicao a Escola Classica sustentada pela dg&t Humanas evolui para um
segundo estagio, a que podemos chamar behaviogamoembora compartilhasse
da maioria das idéias de Relac6es Humanas, ndawsua concepcao ingénua de
gue a satisfacdo do trabalhador gerava por si sficé&ncia. (WAHRLICHapud
MOTTA, 1994, p.36).

Os estruturalistas véem a organizacao como unmmastieliberadamente constituido
e em constante relacdo de intercdmbio com seu atebi®e acordo com essa
concepcao, a relacéo entre as partes da organizagate grande importancia, o que
os leva a dar um destaque todo especial as relagiies organizacdo formal e

organizacao informal (...). (MOTTA, 1994, p. 66).

Embora tais teorias tenham ampliado os conceit@sfadados, todas elas parecem
cometer um equivoco recorrente, qual seja, o dergak apenas a organizacdo em suas
relagdes internas, sejam elas funcionais ou humakasto embora a relacdo existente entre
ambiente externo e interno ja tenham sido cogiaadaeorias anteriores (Teoria Estruturalista
e Teoria das Relacbes Humanas) € apenas a pafeala dos Sistemas que tais estudos
efetivamente tém inicio, sendo trabalhados com maionsisténcia pela Teoria da

Contingéncia.

E com a Teoria de Sistemas que surge a preocugagi@ construgcdo de modelos
abertos que interagem dinamicamente com o ambéectgos subsistemas denotam
uma complexa interacdo interna e externa. Os gtabsms que formam uma
organizacdo sao interconectados e inter-relaciaadnquanto o supra-sistema
ambiental interage com os subsistemas e com a ipegd® como um todo. Os
sistemas vivos - sejam individuos ou organiza¢@&n-analisados como 'sistemas
abertos', isto é, com incessante intercambio dérraat energia - informacdo em
relagdo a um ambiente circundante. A énfase é adéocnas caracteristicas
organizacionais e nos seus ajustamentos contirruderaandas ambientais. Assim,
a Teoria de Sistemas desenvolveu uma ampla visdo futhcionamento
organizacional, mas demasiado abstrata para resphablemas especificos da
organizacao e de sua administracdo. (CHIAVENAT@3X@. 500).

A relagdo existente entre 0 homem e as organizagbesém tem acompanhado a
evolucao de tais teorias. Segundo Motta (1994)etaid Classica a Teoria da Contingéncia:
o homem passou dédmo economiclisque apenas executa sem questionar a tarefaeyee d
ser realizada, de forma Unica, e cujo comportaméntmentivado apenas financeiramente
(quanto maior o salario maior a motivagéo), a “heniencional” que deve ser estimulado a
partir de uma lideranca democratica que da oriéetabasicas, mas deixa o funcionario livre

para trabalhar de acordo com seu préprio ritmoraleatho. Ja na Teoria da Contingéncia,
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surge, conforme Chiavenato (2003), o conceito dendm complexo” que procura condensar
0S demais conceitos sobre a natureza humana eslsgda com o trabalho. Segundo esse
mesmo autor, este homem tem uma série de valonezessidades e tanto recebe quanto
reage, a partir de estimulos internos e externtsnAlisso, o individuo € dirigido por seus
objetivos e estd em continuo desenvolvimento.

A partir de 1990, com o desenvolvimento tecnolégmincipalmente a evolugcédo das
novas tecnologias de comunicacdo e informacdoamatia “Era Industrial Neoclassica”
sucumbe. O mundo reorganiza-se, surge a “Era daniaigdo”. Tudo o que havia sido
estudado até entdo, inclusive a Teoria da Contoigénseu “homem complexo”, ndo é mais
suficiente para orientar as organizacdes e ajula-Enfrentar os desafios neste novo cenario.
A Administracdo, portanto, vive, mais uma vez, urammento de revisdo de conceitos e
formas (CHIAVENATO, 2003).

Com o advento da televisdo, do telefone celulagaioputador e, principalmente, da
internet 0 acesso a comunicagdo passou a ter usciroento vertiginoso. Barreiras de
comunicacao foram quebradas, o que diminuiu ouimtitna distancia entre as pessoas. Este
marco, contribuiu para que uma série de mudancabkdtutos dos consumidores acontecesse,
surgindo um novo perfil de consumidor: individuogséam atendimento personalizado,
rapido e solucionador; sdo bem informados e pesouites de comprar; sdo mais proativos,
pois demandam mais atencéo e cobram mais das empfasem compras a distancia; sado
globalizados, menos nacionalistas e mais local{§&@BRA; BREZZO, 2010).

Para Angeloni (2010), Chiavenato (2003, 2005), @obrBrezzo (2010) e Brum
(2003) todas essas transformacdes contribuiramquexra capacidade de promover a gestao
do conhecimento a partir do capital intelectusé tornasse o principal diferencial das

organizacoes.

Na Era da Informacéo, o recurso mais importanteodede ser o capital financeiro

para ser o capital intelectual, baseado no contegton Trocando em miudos, isso
significa que o recurso mais importante na atudkdado é mais o dinheiro, mas o
conhecimento. O capital financeiro guarda sua itdpoia relativa, mas ele depende
totalmente do conhecimento sobre como aplica-En&abiliza-lo adequadamente. O

1A partir das mudancas ocorridas na economia ®ciadade, principalmente devido a evolugao tecncdd@s
organizagdes precisaram modificar o seu jeito deirgdtrar. Segundo Chiavenato (2005), a partiiséioulo
XX, as organizacdes passaram por trés eras dsstimtBra Industrial Classica que surgiu logo apésao da
Revolucao Industrial; a Era Industrial Neoclassjoa surgiu a partir da Segunda Guerra Mundial; Eraada
Informacao que teve inicio a partir de 1990 atdias de hoje.

2 O capital intelectual é constituido pelos bensrigfveis de uma organizacdo: “(...) as pessoasas Su
competéncias, 0os processos de negdcios, a progeiedielectual e os ativos de mercado, como aifigio
dos clientes”. (ANGELONI, 2010, p.4).
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conhecimento ficou na dianteira de todos os denegigrsos organizacionais, pois
todos eles passaram a depender do conhecimenttAYENATO, 2003, p.593).

Nessa nova era o conhecimento é o motor da econemigrincipal fator para
agregar valor e, em consequéncia, a informagédeermlogia. A competitividade
das organizagtes depende de sua capacidade deracesshecimento para o qual
elas tém de ter uma organizacao interna abertpr@ndizado, ao desenvolvimento
de capacidade de seu pessoal, énfase nas atividbddsD [informacdo e
desenvolvimento] e gerenciamento adequando das riocagdes e tecnologia.
(COBRA; BREZZO, 2010, p.46).

Enquanto na Era Industrial os bens monetarios eagéal orientavam o0 processo
decisério, nos dias atuais, os que detém o podatedalir sdo aqueles que dispbéem da
informacé&o e do conhecimento. Diferente do que tacen anteriormente, 0os bens tangiveis
(maquinas, equipamentos e construcdes) ndao saoosiguentos predominantes. O homem,
gue gera e gerencia o conhecimento, deixou depseraa “mao-de-obra” e passou ser visto
como o “cérebro” das organizacdes. Além disso, mm@ucacdo Empresarial, antes mera
coadjuvante, passa a ser vista como ferramentatéggta essencial para a eficiéncia e a
eficacia empresarial (ANGELONI, 2010). Desta formas empresas que pretendem
diferenciar-se devem estar sintonizadas com a g@eddpessoas e do conhecimento, a
conquista e manutencado dos clientes, que agoreasi@ovez mais exigentes e a diferenciacao
de produtos e servigos (CHIAVENATO, 2005).

Neste contexto, em que o homem e a comunicacacesaral firmam-se como pecas
fundamentais e estratégicas para o alcance ddsadEsiempresariais, € que se deseja realcar
0s principais conceitos e fundamentos da Teorislakketing e, evidenciando em seu bojo, o
importante papel que o Marketing Interno possuiua selacdo com a Comunicacao

Empresarial e a performance das empresas.

2.2 Do Marketing ao Marketing Interno

Embora as atividades de Marketing remontem a ddtige, ele surgiu no ambito

académico apenas no inicio do século XX. SegundwaCe Brezzo (2010, p. 4) “(...) sua

% Conforme Kotler(1996) satisfazer necessidades eja®a partir das relacdes de troca é o conceii® lvdgico
do Marketing. Como as relacdes de troca sempréirexis 0 homem realiza atividades de Marketing hdton
tempo.
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incorporagdo como disciplina autbnoma e a denoramadarketing surgem no ambito
académico no comeco da primeira década de 1900.”

Seguindo a evolucdo da Administracdo e suas teodabia ao Marketing,
inicialmente, direcionar suas a¢des olhando pardral@la empresa, particularmente, com
foco no produto e sua producdo. Ao orientar stigglades para a producédo, a empresa
buscd produzir por um menor preco. Essa énfase na pamdsgrgiu no periodo em que a
oferta era menor do que a procura. Portanto, bagienduzir mais, por menos, que o lucro
seria garantido. Ja as empresas orientadas paradot@ buscam, de maneira permanente,
produzir itens diferenciados em um processo cootide aperfeicoamento. O conceito da
época era que o cliente sempre procura por um ool melhor qualidade técnica, ao
melhor preco possivel (KOTLER; ARMSTRONG, 2003).

Posteriormente, a partir das novas tendénciasedamis administrativas (Teoria dos
Sistemas e Teoria da Contingéncia), os profisssotk@iMarketing passam a olhar para fora da
empresa. Surgem os direcionamentos para a venueriprmente para o cliente.

Conforme Spilleet al(2004), em 1950 vender era considerada a grandpeaténtia
das empresas industriais, porém isso tornou-sédresue para o mercado atual. As empresas
que utilizam a orientacdo para a venda focam ssiagt&€gias em acdes promocionais e em
estimulos para aumentar as vendas, visando priatorelite alcancar maiores quantidades de
comercializagdo, minimizando ao maximo o volumeoa=io. Entretanto, parece
aconselhavel que as empresas ndo devam focar sosuag estratégias no fenbmeno das
vendas. Nao que vender seja um problema, o equideste tipo de estratégia € iniciar o
processo de dentro para fora sem realizar acoeawguigem no processo de fidelizacdo dos

clientes.

Em seu livro Introducdo a Administracdo, Druckemj@ncionava que:

O verdadeiro Marketing comeca (...) pelos usuaiosonsumidores, pelo estudo da
sua demografia, pelas suas realidades, necessidadal®res. Ele ndo pergunta:
“Que é que queremos vender’? Mas sim: “Que desej@énte comprar’? Ele nao
diz: “E isto que o nosso produto ou servigo fazasvsim: “S&o estas as satisfacdes
gue o cliente procura. (DRUCKER, 1984, p. 60).

4 Apesar de terem surgido em contextos que permiize o lucro fosse possivel ao se focar produtmygéo
e venda tais orientac8es ainda séo utilizadasiasegld hoje (KOTLER, 1996).
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Bekin acrescenta:

A empresa orientada para o cliente veio substitievido a nova realidade do
mercado de servigo, a empresa orientada para atprocujo objetivo final era a
gualidade do produto baseado em suas caractesitdmaicas (tecnologia, processos
de producdo), mas desligada das expectativas dateliquanto a essa mesma
qualidade. (BEKIN, 1995, p.24).

Nesse sentido, na quarta estratégitlizada nas realizacbes de trocas, o cliente é
soberano. Suas necessidades sao identificadascim sntes mesmo do inicio da producéo,
antes do produto ser concebido. Segundo os alfotes e Armstrong (2003), as vendas e o
lucro virdo como consequéncia natural de todo uotgsso bem desenhado e executado a
partir de premissas que priorizam o cliente e seasssidades.

Desta forma, de 1960 a 2004, o Marketing pareneerican Marketing Association
(apud COBRA;BREZZO, 2010) passou de mera atividade dedgeda cadeia produto/
consumidor a: funcéo organizacional responsavelcpar, divulgar e entregar valor para o
cliente; responsavel por administrar e manter aciehamento com clientes e com seus
publicos de interesse; estratégia essencial paraseer no atual mercado.

Assim, a partir das varias mudancas econOmicasciaisacorridas, o Marketing
passou a incorporar varias outras fungdes, passsuuan carater holistico e a fazer parte de
varias outras etapas estratégicas. Além disso,00eps0 que antes tinha como marco o
produto passa a cuidar primeiro do cliente e suasessidades e, acompanhando as
transformacdes que passaram a ocorrer na Admiastr® Marketing passa a rever também
seus paradigmas.

Como consequéncia da Era da Informacéo, a conoiar&sta mais acirrada e o0s
clientes estdo cada vez mais exigentes. Para agnsegnquistad-los melhor que os
concorrentes, tornou-se necessario agregar cadanaez valor ao produto. Bekin (1995)
chama esse fen6meno de Economia de Servico e mangi® 0 mesmo surgiu a partir da
orientacdo de Marketing cujo foco é o cliente.

Segundo Kotler e Armstrong todos os momentos enmoqtlente tem contato com a
empresa devem ser considerados ao se pensar dgrpdis 0 mesmo nao deve ser visto

apenas como um bem tangivel: “Definidos amplameim&uem bens fisicos, servicos,

® Kotler e Armstrong (2003) citam a orientacdo derkdting societal como a quinta e mais atual filasofe
Marketing. Segundo esta filosofia as empresas delafimir suas politicas levando em conta trés éstolucros
da empresa, desejos do consumidor e interessesiddade.
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eventos, pessoas, lugares, organizacfes, idéiagnoumisto de todas essas entidades”.
(KOTLER; ARMSTRONG, 2003, p. 204).

A lbégica atual € que como a tecnologia chegou pananimero consideravel de
pessoas, inclusive para os concorrentes, tantoramhijos quanto os servicos tornaram-se
commodities por isso as empresas devem oferecer algo a maisagla ambiente para
tornarem-se competitivas (BRUM, 2003). Autores cddobra e Brezzo acrescentam:

Os produtos indiferenciados, ou commodities, evaini para mercadorias
diferenciadas por embalagens e outras formas ésemacao; os produtos puderam
ser diferenciados pela anexagdo de servigos. Pur i experiéncia é, hoje, o
principal fator de diferenciac@o de produtos. (C@BRREZZO, 2010, p. 244).

As empresas devem ter em mente que seu relaciotmmam os clientes ndo esta
limitado ao ato de comprar seu produto e devenr fage melhor que os concorrentes. Mais
do que nunca, faz-se necessario estabelecer mdacemtos duradouros, por isso 0s
profissionais devem cercar todos os chamados “mmseia verdade®.

O setor de servicos tem crescido cada vez maisaeviséo estratégica passa a ser
copiada pelas empresas de produto. O mercado iqu®edas as empresas entendam que a
relacdo com o cliente, mesmo na venda de produaibg/ém do momento da transacao, além
da entrega de um produto melhor do que o prodwtacdocorrentes (CHIAVENATO, 2005;
BEKIN, 2004; GRONROSS, 2009; COBRA; BREZZO0, 2010)sso torna o negdbcio de
produtos bem mais complexo ja que o Marketing deiges também requer, além dos 4p’s
do Marketing tradicional, o Marketing Interative o Marketing Interno, estratégias que irdo
gerir a interacdo comprador-vendedor durante a tgg& de  servico
(KOTLER;ARMSTRONG , 2003).

Na concorréncia em servicospox de Marketing € demasiadamente restrito, pois ndo
permite que todos os estagios do ciclo de vida alacionamento com o cliente sejam
administrados. Os chamados profissionais de Madggbarcial, funcionarios que nao sao

profissionais de Marketing e sédo responsaveis pelautencdo do relacionamento com o

® Ao entrar em contato com qualquer aspecto da maglp - pessoas, instalagdes ou equipamentosreear

que pode ser chamado de “o momento da verdade%eNmmtato, o cliente vai tirar suas conclus6esesab
empresa e seus produtos. Portanto, os profissi@®iem estar preparados para que em tais momentos a
empresa deixe apenas impressdes positivas (SPIELBER, 2004).

7Segundo Kotler e Armstrong (2003) bem como Grén(8809), O Marketing Interativo é aquele que azorr
fora do departamento de Marketing, no momento em cpmprador e vendedor interagem. Tais autores
conceituam o Marketing Interativo sem trazer maodetalhes praticos sobre 0 mesmo como estratégia
gerencial. Por esse motivo, esta expressdo sedaaditeste trabalho para designar umas das cons&giéo
surgimento do Marketing Interno — a necessidadseddisseminar o Marketing por toda a empresa.
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cliente, acabam nao sendo assistidos pelo Markgtgional. Como consequéncia, o foco
no cliente ficara restrito ao setor de MarketinqR@NROOS, 2009). Situacio esta que deve
ser evitada ja que ela gera conflitos, como cor&srja ha “desperdicio de recursos
organizacionais, com prejuizo para a eficiénciem@resa, que ndo consegue difundir seus
proprios valores para criar um clima de integragdoooperacéo interna.” (BEKIN, 2004,
p.23).

Como na légica de servico a experiéncia obtidartr gk contato com as pessoas da
empresa tornou-se diferencial competitivo, tornawsgrescindivel que a cultura de
Marketing e o foco no cliente estejam presentgsoméa a ponta da empresa. Segundo Kotler
(apud INKOTTE, 2000) a filosofia de Marketing ndo devgiséir apenas no setor de

Marketing, ele s6 funciona se todos reconhecerasrogtliente é importante. Bekin concorda:

E preciso que a realidade do Marketing esteja ptesex empresa de ponta a ponta,
do departamento de financas as vendas, do deseneale do produto aos recursos
humanos, passando pela area de informatica e sistett. S6 assim todos poderao
compreender a necessidades de que suas acBGesnestEatadas para o cliente
como parte da estratégia final da empresa. (BEK®95, p.7).

Compatrtilhar a visdo do Marketing torna-se o celameoncorréncia em servicos. Com
a evolucdo da tecnologia da informacdo e o inico Kfa da Informacdo, tanto os
consumidores quanto as empresas tivessem acess@sa possibilidades. Nesse contexto, o
Marketing Interno ressurecomo estratégia de gestdo diferenciada e essepaial a
sobrevivéncia das organizacbes nos dias atuais KERIDS, 2009), conforme
consequéncias da Era da Informacéo listadas abaixo:

* as organizagbes tiveram que rever seus paradigma&dministragdo e o
Marketing precisavam evoluir para que as empresdsgsem sobreviver;

* 0s conceitos de produto e servigo foram ampliadesprodutos passaram a ser
vistos também a partir de suas caracteristicasngitais; e, 0S Sservicos
enxergados a partir de suas caracteristicas tasg8uege a economia de servico;

 com a valorizacdo do produto a partir da experéerctda valorizacdo do capital
intelectual, o funcionario passa a ser visto comgQapfundamental j& que a
opinido do cliente sobre a empresa é definida tenmdédoartir do contato com o

mesmo. Além disso, séo eles que detém o conhe@ment

8 Segundo Brum (2010) o Marketing Interno ndo é emdfneno novo, pois suas atividades sempre foram
executadas instintivamente pelas empresas bem dotesymo ter sido criado. Portanto ,ele ndo sungisie
periodo, o que realmente ocorreu foi sua estrudiorac
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* 0 Marketing tradicional torna-se incapaz de fazmn @ue as promessas por ele
realizadas fossem cumpridas, principalmente nosnatlas “momentos da
verdade”. Faz-se necessario, entdo, estruturaicésce processos que possam
solucionar tal fragilidade.

As empresas seguem ajustando seu foco constanggraeampanhando as mudancas
gue passam a ocorrer na economia e na sociedaden plara elas, producao e produto, sem
olhar para os clientes; olham para fora, focamientd externo e suas necessidades, mas
esquecem o cliente interno. Agora, € preciso ajusigamente o olhar e enxergar tambéem
seus funcionarios como elementos preponderantasopdiferencial competitivo sustentavel.
Dessa forma, as empresas conseguirdo atingir dgaeivos mesmo diante do mercado
competitivo de hoje. Dai o surgimento, a necessidada importancia da utilizacdo do
Marketing Interno.

2.3 Conceitos do Marketing Interno

2.3.1 Marketing Interno ou Endomarketing

Para Brum (2010) Marketing Interno e Endomarkéts@p expressdes utilizadas com
0 mesmo sentido, pois podem ser definidos como &liadk para dentro. Cobra e Brezzo
(2010) também concordam que os dois termos tenhamesmno significado e acrescentam
que o Endomarketing seria a evolugao do Marketigrho. Ele teria surgido a partir do foco
no cliente.

Inkotte (2000), também confirma que Marketing Intere Endomarketing vém de
‘Marketing para dentro’, mas discorda que ambosinsegindbnimos. Pois, segundo ele:
enquanto no Marketing Interno o alvo € alcancalienie externo a partir de acdes voltadas
para o publico interno; no Endomarketing a empéesgroprio produto e precisa modificar-
se para encantar o cliente interno.

N&ao obstante, as relacdes existentes entre a eanprg=us funcionarios e esta e seus

clientes sé@o bastante diferentes. Enquanto coag@shanter clientes € a propria razao de ser

® Segundo Bekin (2004) o termo foi utilizado a piiragor ele, no ano de 1975. O termo foi criadausep a
mesma linha de raciocinio de palavras como endulogia, endodontia etc.
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da empres®rucker @pudCOBRA; BREZZO, 2010); os funcionarios sdo a prinpresa.
Além disso, ndo existe concorréncia acirrada nékitma relacdo. Como o préprio Inkotte
(2000) afirma que o Endomarketing é adaptacdodatascas do Marketing tradicional tendo
como foco o funcionario, nesta adaptacdo o prodaotdlarketing Interno (a empresa) néo
deve moldar-se na mesma intensidade em que o prddutlarketing tradicional. A empresa
deve tornar o ambiente de trabalho cada vez mathas,todas as suas a¢gdes devem ter como
foco atingir o seu cliente externo, afinal, sem alEm empresario nem funcionarios
existiriam.

Além disso, o fenbmeno da valorizacdo do funcianai partir de técnicas de
Marketing s0 passou a existir a medida que as @m@gdes se conscientizavam da
importancia do comprometimento deste publico pdnmagia o publico externo. Por esse
motivo, os termos Marketing Interno e Endomarketsggéo citados neste trabalho como

palavras que possuem o mesmo significado.

2.3.20 que é o Marketing Interno

Segundo Kotlergpud COBRA; BREZZO, p. 176): “Nao faz sentido que a essp
prometa servico excelente antes que seus funoien&stejam preparados para isso”.
Inclusive, conforme 0 mesmo autor, as acdes cujo o cliente interno devem preceder as
voltadas para o Marketing Externo. As empresas f@redidas entendem que € necessario
ter como foco tanto funcionérios quanto os cliensses empresarios entendem que, em um
ambiente de trabalho saudavel, os empregados heabaiontentes e agregam mais valor ao
servico. Desta forma, clientes fieis sdo conquagad mantidos, como consequéncia o
desempenho da empresa ira aumentar (KOTLER; ARMN®Q003).

Com a valorizacao do produto a partir da experérfez-se necessario gerir de forma
estratégica a relacdo entre funcionario e emprasa ipelhorar a relacdo entre empresa e
cliente. Para isso, 0 empregado primeiramente dervégambém visto como segmentacao de
mercado. Surge o0 conceito de publico interno ecswdade de adaptar as estratégias do
Marketing tradicional visando atender este novdipafCOBRA; BREZZO, 2010).
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A perspectiva do Marketing Interno € contribuirnpeiramente para que as pessoas

identifiguem-se, em um segundo momento estejam abeda e, como consequéncia,

engajem-se. Ele tem como premissas que: o fundtor&éro primeiro publico a ser

conquistado; somente empresas orientadas pareemteclexterno podem fazer Marketing

Interno; a organizacdo deve ter como objetivo famen que os colaboradores “vistam a

camisa da empresa”, inclusive o valor da onipresel®; cliente que € o conceito base do

Marketing moderno. Para tanto, acdes gerenciaisaiketing devem ser dirigidas para o

publico interno para alinhar e operacionalizar @ruasa organizacional do proprio
Marketing Y BEKIN; 1995, 2004). Outros autores concordam:

Do ponto de vista estratégico, o Endomarketing épuotesso de adequagdo da
empresa a um mercado orientado para o clienteeestio, a relacao da empresa
com o mercado passa a ser um servico feito pontebeinternos para clientes
externos. E assim que o Endomarketing estimula todaganizacdo a manter-se
voltada para o atendimento do mercado. (MOREI&AId ANGELONI, 2010,
p.73).

N&o obstante, é o impacto de Marketing externoathugelos funcionarios que é
foco definitivo do Marketing Interno. O objetivanéil € melhorar a mentalidade de
servigo e a consciéncia quanto ao cliente e asgranalise final, as capacidades de
marketing interativo e o desempenho dos funciosadomo profissionais de
marketing em tempo parcial. Consequentemente, ossfinterno e externo do
marketing interno caminham de m&os dadas.(GRONRQQ®®,p.358).

Cobra e Brezzo, bem como Brum acrescentam que, tpata, 0s processos de

Recursos Humanos e Marketing devem ser otimizaéliésn disso, tais disciplinas devem

unir-se:

O marketing interno pode ser definido como a otagdo sistematica dos processos
internos utilizando os instrumentos de marketiragministracdo de pessoal com a
finalidade de implementar o marketing como umaudétinterna através de uma
orientagdo simultdnea ao consumidor e ao funciof@®BRA;BREZZ0,2010, p.
19).

(...) para a criacao, implantacdo e operaciondizalp Endomarketing o ideal é que
haja uma parceria entre as areas de Marketing &kemirsos Humanos das
empresas. Afinal, a area de Recursos Humanos doainm#ormacgdo sobre o
elemento humano dentro da empresa, mas € a arbtarteting que domina as
técnicas e estratégias a serem adotadas. (BRUMN), p0201).

10 De acordo com Bekin (2004), o Endomarketing ditzdo acdes de Marketing para vender o proprio

Marketing.
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7

Segundo os autores Kotler e Armstrong (2003, pAtiinistracao de Marketing é “a
realizacdo de esforgcos para obter trocas desefadasnercados-alvo”. O Marketing Interno
€, portanto, uma segmentacéo do proprio Marketirggpyecisou ramificar-se e especializar-
se devido a particularidade do publico que pretextishgir. Além disto, devido a importancia
do funcionario para o alcance dos resultados edp&naela empresa, fez-se necessario criar
novas estratégias de Marketing e adaptar as jeagmadas levando em consideracdo que o
“produto” a ser vendido é a propria empresa, salmes e objetivos.

Kotler (apud INKOTTE, 2000) acrescenta que se nao existe Miawgkdhterno, nao
existe Marketing. Conforme AlbrecraudBRUM, 2010, p.22) “se 0s empregados nao estao
convencidos da qualidade dos servicos prestadosysoempresa e da importancia de seus
papéis nesta prestacdo, ndo ha nada na terra quenesdispostos a vendé-los para seus
clientes”. Se o Marketing Interno é negligencia@@mpresa ndo consegue “vender-se” para
o funcionario. Como consequéncia, ele ndo ird &aredos valores da organizagdo, ndo ira
perseguir 0s objetivos da organizacdo e nao “v@fidesta empresa e seus produtos para o
publico externo. Por isso, € imprescindivel qudta direcdo entenda a importancia de tais
acOes para 0 sucesso da empresa e as valorizeqnaato as acdes voltadas para o cliente
final, conforme Grénroos (2009, p. 345):

* O marketing interno tem de ser considerado comdae pategrante do
gerenciamento estratégico.

e O processo de marketing interno ndo pode ser catdcado pela estrutura
organizacional de uma empresa ou pela falta derasinaicéo.

« A alta direcdo deve demonstrar constantementealigare apoio ativo para
0 processo de Marketing Interno.

Desta forma, podemos concluir que o Marketing imied uma ferramenta essencial
para a sobrevivéncia das empresas no cenariojatgake é umas das premissas basicas do
préprio Marketing'. Enquanto o Marketing tradicional ou Exomarketfrigabalha o cliente
externo, no Marketing Interno ou Endomarketing @e®sa olha para si para atingir o publico
que possui a importante funcao de fidelizar o téiexterno — os funcionarios. Para tanto, as
técnicas ja utilizadas e consagradas para atingiliente final sdo copiadas e adaptadas
levando-se em consideracdo que a propria empredards, metas, objetivos etc.) é o

“produto” que deve ser vendido. Segundo Cobra eZ&€2010, p.176): “Cada funcionario

“Marketing ndo engloba apenas o publico externo, coamso ja se condicionou utilizar esse conceito para
remeter as acfes para atingir esse publico, alguttses, tais como Kotler e Armstrong (2003) bemmao
Gronross(2009), chamam de Marketing Interativonggio de Marketing Interno e Externo.

12 Conforme Cobra e Brezzo (2010) Exomarketing é okiting tradicional cujo foco é o cliente externo.
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passa a ser considerado como um cliente internoem glevemos ‘seduzir’ de igual forma
gue o cliente externo. O que ‘vendemos’ nesse éasadesao a empresa integrada do ponto
de vista dos funcionarios pelas condicbes de dagta, as relacdes de trabalho, o ambiente

de trabalho etc.”

2.3.30Objetivos do Marketing Interno

O Marketing Interno tem como principal objetivo paear os funcionarios a partir do
alinhamento de seus valores (dentre eles a prblmsafia do Marketing), objetivos e metas
visando a conquista da chamada “visdo compartithadpartir da utilizacdo das técnicas

utilizadas pelo Marketing tradicional para converxeliente interno:

Visdo compartilhada. Este é o principal objetivoude processo de comunicacao e
Marketing Interno. Quando uma empresa conseguédogios 0s seus segmentos de
publico interno tenham a mesma visdo sobre a empsesm gestdo, seu mercado,
Seus processos internos, suas causas e suas edsliedes, pode-se dizer que
possui visdo compartilhada. (BRUM, 2010, p. 233).

Cobra e Brezzo concordam:

Podemos dizer que o principal objetivo do Endontargeg fortalecer as relagées no
interior da empresa, conseguindo que os funciosiadonsiderados como clientes
internos,compartilhem da visdo da empresa no quefeee a sua misséo, gestao,
metas, resultados, produtos, servicos e mercadegjuais atua. Dessa forma se
conseguira a melhor qualidade dos produtos e ssrégtregues ao cliente externo,
sera melhorada a produtividade, e tudo isso vaeBetir em um bom clima de
trabalho e maior competividade da empresa. (COBREZZO, 2010, p.178).

Segundo Bekin (2004), a empresa e seus varioesalevem agir de forma integrada
e sinérgica. Caso contrario, irdo surgir conflita®rnos ja que cada departamento acabara
criando uma viséo diferenciada dos demais e diméegda visdo geral da empresa. Como
consequéncia, a empresa desperdicara recursod préguizos, pois o resultado final sera a
entrega de uma imagem para o cliente externo difeida imagem pretendida pela empresa.
Definir conceitos centrais, difundi-los e realizamanutencdo dos mesmos € fundamental
para que isso nao aconteca.Além disso, a preocugaca o cliente ndo deve ser vivenciado

apenas pelo setor de Marketing ou pelos departasigoe lidam diretamente com o cliente.
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E também papel do Marketing Interno, a partir dézat&o das técnicas de persuasio
do Marketing tradicional, conseguir a adesao dasifunarios aos objetivos da empresa para
gue os mesmos atuem em funcéo destes objetivoshaédia apresentar objetivos, estratégias
e metas, € também fundamental que a empresa wétmesos para convencer o funcionario a
atuar conforme o esperado. Segundo Cobra e Brg@20,(p. 175) “busca-se conseguir que o
pessoal da empresa compartilhe seus objetivosidaates, e atue em consonancia, pondo de

sua parte o interesse e a motivacao que potenciamtsacao”.

De acordo com Gronroos (2009), além de assegurarogufuncionarios estejam
motivados para atuar focando o cliente, é objetsecifico Marketing Interno: atrair e reter
bons funcionarios; assegurar que 0s servicos mgesajam prestados dentro da organizagao
numa visdo de parceria, pois 0s setores que nam ldiretamente com o cliente externo
(areas de apoio) devem visualizar 0s setores EaGuais prestam servicos também como
clientes; e garantir suporte gerencial e tecnotbgios funcionarios para que 0os mesmos

possam cumprir suas responsabilidades como pafasi de Marketing em tempo parcial.

Para concluir, podemos definir, conforme Bekin @0@ue o objetivo central do
Marketing Interno é estabelecer relacbes de traca ponseguir a lealdade do funcionario a
partir do compartilhamento dos objetivos empregara criagdo de um clima de harmonia
que fortaleca as relagdes interpessoais, e, comeeqaéncia, a Comunicagcéo Interna.
Segundo Brum (2010, p.21): “O propdsito é transtorm colaborador em facilitador para

consolidar a imagem da empresa e 0 seu valor pan@ado”.

2.3.4Instrumentos do Marketing Interno

Segundo Gronroos (2009, p. 346): “Quase qualquedin ou atividade que causar um
impacto sobre relacionamentos internos e sobrendatidade de servigco e consciéncia quanto
ao cliente por parte dos empregados pode ser dlac[ud grupo de atividades de Marketing
Interno].”

Contudo, segundo o autor, existem algumas ativeléigecas do Marketing Interno,
dentre elas: treinamento; Comunicagdo Interna dessanae suporte de informacéo;
gerenciamento de recursos humanos, utilizacaot@gilta dos processos de recrutamento e

selecéo; pesquisa e segmentacdo do mercado interdesenvolvimento de tecnologias e
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sistemas de suporte que possam apoiar o compott@aeeesempenhos focados em servicos;
dentre outros.
Para Bekin um plano de Marketing Interno deve s$abogado a partir de alguns

critérios.

Um programa de Endomarketing deve conter os seguiapicos: treinamento sob a
Otica de educacdo e desenvolvimento; processo léease planos de carreira;
motivacédo, valorizacdo, comprometimento e recongesistema de informacfes e
rede de Comunicacdo Interna; segmentacdo do merdadalientes internos;
cenarios para novos produtos, servigos e campgmitdisitarias. (BEKIN, 2004, p.
70).

Spiller et al(2004) também menciona a necessidade de que &saprde Marketing
Interno trabalhem determinados aspectos, tais cdisgeminacéo e fortalecimento da cultura
empresarial; captacéo e selecao; integracéo intavaiacao, reconhecimento e recompensa;
canais de Comunicacao Interna; e pesquisa solesoiimidor interno.

Cobra e Brezzo citam também os chamados circulagidigddade como instrumento

de Marketing Interno.

Os circulos de qualidade sao um elemento import@mteova concepcao da gestao
de recursos humanos, procurando conseguir doistivge o incremento da
produtividade da organizacdo, gracas a melhoriddéalo trabalho que realizam, e
um objetivo social, cujo resultado final € uma moeilh substancial do clima de
trabalho da instituicdo. (COBRA; BREZZO, 2010, 418

Gronroos concorda ao citar que envolver o funcion&o planejamento € uma
atividade tipica do Marketing Interno. Segundo efe funcionarios “sdo uma fonte de
conhecimento tacito sobre as preferéncias do elierd#s atividades, expectativas e requisitos
diarios dos clientes” (GRONROOS, 2009, p. 351). Beo, envolvé-los na elaboragdo de
campanhas para o publico externo, por exemploatiariais campanhas mais assertivas e 0s
funcionarios mais aderentes aos procedimentosiwgenerentes a estas campanhas.

Como se pode observar tais atividades ndo sdostxasudo Marketing Interno e sua
execucao por parte das empresas ndo € novidadend®e@ekin (2004), o que as torna
especiais € realizagdo das mesmas a partir de wwua perspectiva: a da cultura
organizacional voltada para o cliente com foco x@ekéncia do servico e na valorizagao do
funcionario.

O treinamento, por exemplo, ndo deve ser elaborsadndo apenas que o funcionario

figue ciente do que deve fazer. Segundo Gronro689)20 treinamento deve deixar o
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funcionério ciente da visdo estratégica do negdieoforma holistica, promover atitudes
favoraveis dos funcionarios e aprimorar as capdesl@e comunicagfes, vendas e servigcos
entre empregados. Ja os processos de recrutameatec@o devem deixar de ser utilizadas
apenas como procedimentos administrativos. Segondator, o Marketing Interno bem-
sucedido comeca a partir da selecdo dos funciamdfortanto, tais atividades devem ser

consideradas ferramentas estratégicas ativas fiaga anetas internas.

2.3.5Mix de Marketing Interno

Segundo Brum (2010, p.07) Marketing Interno “é egnicacdo da empresa para 0s
empregados executada com a sofisticacao da pragegpam feita”. Ao afirmar isso, a autora
comete um pecado — resumir o Marketing Interno apeomo comunicacao.

Da mesma forma que Marketing ndo é s propagandskdiing Interno ndo é soé
comunicacdo. Segundo Cobra e Brezzo (201G)vode Endomarketing é formado por
companhia, custos, coordenadores e comunicaca@s Hspresentam respectivamente
produto, preco, ponto de venda e propaganda.

No Marketing Interno, conforme Spillet al(2004), o funcionario é o consumidor do
emprego.A empresa , aqui chamada de companhia,séeveendida” para o funcionario.O
que pretende-se “vender’ ndo € um bem ou prodsitioftomo acontece no Marketing para o
cliente externo. E nesse aspecto que o Marketingrno utiliza-se dos conceitos da
comunicacao institucional cujo objetivo ndo € vena® produto e sim “formar, alterar ou
multiplicar opinido sobre a imagem de uma orgadiaaentidade, instituicdo ou corporacao”.
(ANGELONI, 2010, p.84).

Para tanto, é importante que a empresa possuaesalprincipios e conceitos
consistentes e claros, caso contrario ndo teramagem forte. Ja que a empresa € 0
produto do Marketing Interno faz-se necessarionitefjual imagem a empresa pretende ter

para esse publico, é necessario estabelecer ugigmasnento. A Unica diferenca aqui € que

'3 Outras atividades tais como: selecéo de pessemlamento e desenvolvimento e agdes relacionadastéo

de pessoas, apesar de ndo serem citadas comadacdeshum dos elementos imix de Marketing Interno por
Inkotte (2000) bem como Cobra e Brezzo (2009), litadas como atividades basicas de um plano de
Marketing Interno por Bekin (2004) e Grénross (200%esar de ndo fazerem parte mix continuam sendo
atividades do setor de Recursos Humanos que degemealizadas sob a otica dos valores do Marketing
consequentemente do Marketing Interno. Além disstende-se que as acdes de treinamento fazemduarte
item Comunicacao.
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este posicionamento ndo precisa ser Unico e exolut empresa em questdo bastando
apenas gue este conceito seja consistente e swsienfomo no Marketing externo um
posicionamento infundado serd o primeiro passo paraealizar um plano de Marketing

fracassado (BRUM, 2003). Outros autores concordam:

Identidade é formada por valores, principios, citosgsistemas e até pode envolver
guestdes de natureza técnica. Trata-se de agiagaydes que dardo a empresa uma
personalidade. A imagem é o que passa para a opftiBlica. A imagem é a
sombra da identidade. Quando a identidade ndoaéldixle maneira adequada, a
sombra é muito ténue. Identidade forte ajuda agpassa imagem de fortaleza. O
momento aconselha ao estabelecimento de metasgesalobjetivos clarificados,
que dardo transparéncia e vigor a imagem. (REG88,18 115)

Segundo Inkotte (2000), o produto-empresa devetrabalhado a partir das suas
caracteristicas fisicas (instalacbes da empresgyin@io de trabalho, remuneracao etc.), de
imagem (solidez, possibilidade de crescimento riealandiretos, razdo social, cores etc.) e
mistas (que possuem tanto caracteristicas fisicaistg de imagem tais como a padronizacéo
do ambiente de trabalho) para ser adquirido peentel interno. Para ele, este é talvez o
elemento mais critico do composto de Endomarketagdo as particularidades da relagcéao
existente entre empresa e funcionario. A pergunéve €. como atender a necessidades do
cliente interno sem deixar de atingir os objetigogresariais?

Os custos sdo todos os recursos utilizados com édiagk Interno ou qualquer
investimento financeiro em recursos humanos. CardoCobra e Brezzo (2010, p.178): “Os
custos se referem aos recursos de todo tipo, ®&m@s; materiais e recursos humanos,
envolvidos para desenvolver os programas de End@tirag, que incluem elementos como
salarios, beneficios especiais, capacitacado etkEles podem ser divididos em: fixos, que
correspondem a todo investimento com a remunermdicéta ou indireta dos funcionarios; e
variaveis, valores gastos para execucao de acpesifsas do plano de Marketing Interno
(INKOTTE, 2000).

Segundo Inkotte (2000) este recurso tem uma relegdim proxima com a satisfacéo
do funcionario ja que existe uma relacdo de trarestante dos valores inerentes ao trabalho
do funcionario com os valores do produto-empresde galientar que o salario ndo pode ser

Visto como o Unico critério a ser considerado garaonquistar o cliente interno.

Para conquistarem os empregados, envolvendo-oagajagnento, as organizacdes
usam basicamente a remuneracdo. A explicacdo éagjwecompensas de ordem
remunerativa sdo as Unicas que podem servir aostiay de desempenho
sistemético e preciso, porque o dinheiro € menslidom muito maior preciséo do
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que forga, prestigio ou outro tipo de poder. Mapréciso considerar que o
desempenho eficaz requer certo grau de cooperaddictaria, que ndo se consegue,
por exemplo, por coercdo. (REGO, 1986, p.33).

O bom saléario, segundo Bekin (1995, p. 77), “corsagpacto entre funcionario e
empresa’. Mas, conforme Brunapud INKOTTE, 2000), a empresa deve fornecer outros
beneficios, também chamados de saléario indiregctano: plano de saude, oportunidades de
integracdo, lazer, esporte etc. Além disso, é itapte que os empresarios tenham em mente
gue para conseguir o engajamento dos funcionantsagvariaveis devem ser levadas em

consideracao.

Frequentemente, pensa-se que a pessoa que emrgamizacdo busca somente a
remuneragdo, mas, na realidade foi demonstradoaqomtivacdo € muito mais
complexa, e aparecem outras motivagfes como saisfiecessidades de afiliagéo,
seguranca, autoestima, autorrealizacéo, poder.(QCHREZZO, 2010, p. 176).

O elemento praca é representado no Marketing Imfeeios coordenadores que sao 0s
profissionais responsaveis por elaborar, dissengnaonsolidar o programa de Marketing
Interno. Além da alta administracdo, os gerentésrrimediarios e 0s supervisores devem
aceitar e ter compromisso com 0s processos de htagkdnterno, pois todos sé&o
responsaveis por disseminar os valores do produpresa. Segundo Gronross (2009, p.
346): “Para ser bem-sucedido, o0 marketing inteorega na alta administracdo. Em seguida,
geréncia intermediaria e supervisores tém de aee#atar a altura de seus papéis no processo
de Marketing.”

Segundo Grénroos (2009) a alta administracdo, geréntermediaria e supervisores
desempenham um importante papel dentro do conwatdMarketing Interno, pois dao
suporte as acdes de Marketing de diversas fornaastodcontinuacdo aos programas passados
em treinamento mediante acdes gerenciais do diaraidcentivando ativamente o0s
funcionarios; envolvendo funcionarios no planejarmenna tomada de decisao; ao trabalhar
o fluxo de informacdo de duas vias, a partirfdedback e, ao estabelecer clima interno
aberto e incentivador.

Segundo Brum (2010, p.44): “A lideranca deve serincipal canal de comunicacgéo
da empresa com o publico interno. Os canais, im&ntios e a¢cdes devem funcionar como
meios complementares a atuacdo da lideranca negzmale informacdo”. Portanto, por
também serem clientes internos, a empresa deveautdstratégicas diferenciadas para esse

publico j& que os mesmos sdo elementos fundamembaigrocesso de disseminacdo da
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cultura de Marketing Interna. Além disso, da me$onma que a imagem da empresa para o
cliente externo é formada a partir das atitudesfalosionarios, a imagem da empresa para o
cliente interno é formada a partir das atitudeseiss lideres.

Mais do que um canal, o lider é a empresa. Elesepta a empresa, especialmente
para as pessoas da base. Por isso, deve domiretauenbom nivel de informacgéo
para poder atuar junto a esse publico. Ocorrentemto, que nem todas as empresas
possuem canais especificos para os seus ges®iRisM 2010, p. 122).

Vale salientar que ndo é o foco deste trabalhdzegalima andlise aprofundada dos
elementos companhia, custos e coordenacdo. Tamerles serdo citados durante o trabalho
a medida que fizerem interface com o elemento caragéo que € o foco deste trabalho e
sera aprofundado no préximo capitulo. Segundo 1akK@000), a comunicacdo € o principal
elemento de estimulo a “aquisicdo” do produto-esgréutros autores concordam:

Toda organizacdo depende, para seu crescimentuspgpidade, da manutencdo da
confianca na sua integridade e no bom senso dpdiiiga e atuacdo. Seja no que
diz respeito ao seu pessoal, seja no que diz tespes clientes, fornecedores e
acionistas. E isto s6 se consegue com um prograncardunicacao. (REGO, 1986,

p. 57) .
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3 SOBRE COMUNICACAO INTERNA

A Comunicagédo Interna, como ferramenta do Markebmgrno, deve ser entendida
para que seja possivel identificar qual € a forodegaada de administra-la. No capitulo que
segue pretende-se descrever o0s conceitos, fluxbgtivms e processos inerentes a
comunicacao nas organizacgdes para posterior deslentpoe chamaremos de sistema ideal de

comunicacao.

3.1 Sobre comunicacgéo

A palavra comunicagdo vem do lateomunicarecujo significado € tornar comum,

partilhar. J&ommunicatidem o sentido de participagéo e interagdo (CHINEQA,00).

Segundo Penteadagud ANGELONI, 2010, p.32): “Comunicacdo € o processo p
meio do qual as pessoas tentam fazer um intercacolbipreensivo de significacdes através

de simbolos”.

A comunicacao € um processo inerente ao ser humangsui um papel fundamental
na evolucdo da humanidade. A partir da comunicac@omem construiu, compartilhou e
acumulou conhecimento. Segundo Jonh Devegyd CHINEM, 2010, p. 2): “A sociedade
nao sO continua a existir pela transmissdo, pelauocacdo, como também se pode

perfeitamente dizer que ela é transmissao e colcanc.

E justamente por fazer parte do cotidiano, por ser ato intrinseco, que a
comunicacdo € um assunto muitas vezes negligendddibos sdo aqueles que acreditam

serem especialistas no assunto por estarem aptosumicar.

Como a comunicagdo € um ato espontdneo e natoraded humano, que se
comunica desde o momento que comeca a viver, tanbsdo de que todas as
pessoas sabem se comunicar. No entanto, rarasss@@saoas que realmente
conhecem os detalhes deste ato criativo e compladogravel a ocorréncia de
inmeros distarbios. (LIMA, 2007, p. 94).
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Para entender, posteriormente, como a comunicaié&o reas organizacgoes, faz-se
necessario conhecer os elementos basicos do atonamativo e os principais modelos do
processo. Conforme Terciotti e Macarento (201@),élementos séo:

a) ambiente ou contexto — € o contexto no qual as agems sao transmitidas e

recebidas;

b) canal — é o meio ou veiculo (oral, escrito, visualcorporal) por meio do qual a
mensagem é transmitida;

c) cddigo — é o conjunto de sinais comuns tanto agsmguanto ao receptor;

d) emissor — é aquele que codifica e transmite o gue ger comunicado;

€) mensagem — € o0 objeto da comunicacao;

f) receptor — é quem recebe e decodifica a mensagem;

g) resposta olieedback- é a resposta ou reacdo do receptor. Esta raspeshite
gue o emissor saiba se sua mensagem foi ou ndor@anaida. Embora seja de
suma importancia, ndo é um elemento obrigatorica pgwme um ato seja
considerado de comunicacdo. Mas, € um elementon@skepara que a
comunicacao seja considerada eficaz;

h) ruido — é tudo aquilo que interfere na comunicacéao.

Conforme Angeloni (2010) um dos primeiros modelospdocesso de comunicacéo,
chamado de modelo fisico, foi elaborado por doigeeheiros que tinham como objetivo
mapear a transmissdo de mensagens a partir de magquomo o telégrafo. O receptor da
mensagem era considerado um ser passivo, poix® ffiio contemplava a possibilidade de
feedback’.

Em reacdo, outros modelos foram criados numa teatde humanizar o processo,
tais como: o modelo psicologico que acrescentavaadelo fisico os elementos responsaveis
pela interpretacdo da mensagem (aceitacdo, ententtimntencdo e objetivo); e 0 modelo
sociolégico que mostrava o processo de comunicaQ&m um fendmeno social. Ambos,
segundo a autora, ampliam o horizonte das comuigsagnas continuam incompletos pois
nao enxergam variaveis linguisticas e de contdgsn. s6 sera feito por Moles que apresenta
um modelo baseado na teoria estrutural da comuiocagda sociedade e abrange tanto os

aspectos fisicos, como psicolégicos e sociologimaentes a comunicagao.

14 Conforme Terciotti e Macarenco (201f@edback é definido como: reposta do receptor ao emissor da
mensagem; ou forma de instrumento de comunicac@ie evaliacdo utilizado para ajudar empregado e
funcionario no processo de melhoria continua.
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Moles (1986), em seu modelo, considera uma graradée gos elementos da
comunicagdo abordados pelos autores descritosiantente, acrescentando uma
série de outros elementos ainda ndo consideradis,como o contexto da

comunicacdo e o repertério de signos dos individwwsuniverso material, a

interacdo dos envolvidos, a aprendizagem, bem @organizacao dos sistemas de
transacao entre os individuos por meio da produsélecdo e identificacdo dos
signos. (MOLESapudANGELONI, 2010, p. 40).

Cahen (1990) compara o modelo de comunicacao aguamale teia de aranha para
exemplificar 0 qudo complexo é este processo. Segwhe, no verdadeiro universo da
Comunicagdo Empresarial as informagfes circulam y@oias vias fazendo com que o
controle seja muito mais complexo do que os modghoplificados apresentados em muitas
teorias.

A comunicacéo €, portanto, embora um ato naturalsgoes humanos, um processo
complexo e multidisciplinar que demanda das empresa trabalho sério e dedicado.

Somente desta forma € possivel usa-la de forma&gita e controlada.

3.2 O processo de comunicagéo nas organizacdes

Alguns fatores sdo responsaveis por influenciarracgsso de comunicacdo nas
organizacdes, tais como: categorias, fluxos, redémensdes da comunicagéao.

A comunicacdo nas organizacdes divide-se em dumsdgs categorias: interna e
externa. Segundo Rego (1986, p. 50): “Essas duegaéas dao organicidade, consisténcia e
promovem a expansdo da organizacdo, permitindaztivhecer o ambiente interno, o
ambiente externo e o mercado onde deve competsteDforma, a partir da comunicacgéo, a
empresa podera conhecer-se, conhecer clienteceroames e ser conhecida.

A forma como a comunicacdo pode movimentar-se det#s empresas é chamada de
fluxo. Segundo Angeloni (2010) os fluxos sdo didali em: descendentes, que é a
informacé&o que se movimenta do topo para basegeddsntes, informacéo da base para topo;
e, horizontais, que é a comunicacdo entre fundmmao mesmo nivel ou entre niveis
diferentes de forma horizontal (contato entre pesi® status diferentes que trabalham em
departamentos diferentes) e lateral (contato gr@ssoas de igual statgae trabalham entre

setores diferentes).
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A comunicacdo é um processo de dupla direcéo: eavainto a transmissdo ao

centro decisério (isto €, a um individuo investid® responsabilidade de tomar

decisdes) de ordens, informacao e aconselhamentm a transmissao das decisdes
tomadas por esse centro para as demais partegatdzacdo. Constitui, outrossim ,

um processo que se dirige para o alto, para baikorizontalmente em toda a

organizacao. (SIMON, 1976, p.161).

A comunicacdo descendente € comum a todas as oagaées, ja a comunicacao
ascendente € menos estimulada, embora bastantgosan(Quadro 1). Dentre os entraves a
este tipo de comunicacdo destacam-se: a faltaspesicdo dos lideres em ouvir ou receber
criticas; a desconfianca dos funcionarios que tesaner represalias ou serem considerados
portadores de noticias ruins; a falta de retorn® ltteres as sugestdes e reclamacdes dos
funcionarioTERCIOTTI; MACARENCO, 2010).

Rego (1986) reforca a importancia de se trabalhaoraunicagcdo descendente de
forma bilateral. Segundo o autor, a unilateralidaiteiacdo em que a informacao € emitida
pelo lider sem que haja uma resposta do funciondei® ser evitada por ser um obstaculo ao
controle. Além disso, a comunicacdo bilateral, passibilitar o feedbackem como
vantagens promover 0 consenso entre os diferentgsegde vista, a0 mesmo tempo que cria

um clima de compreensédo mutua.

Fluxo Vantagens Desvantagens

Descendente - Comunicagdes diretivas. - Na comunicagdo oral podem
acontecer distor¢do e perda de
parte do conteudo.

- Sobrecarga de informacgoes
escritas.

- Falta de interatividade devido a

unilateralidade da comunicagao.

Ascendente - Possibilidade de feedback. - Possibilidade de cortes e
- A obtencdo de informagbes | distorc¢oes.

valiosas sobre o trabalho e os
funcionarios.

- Assegura que as atividades sejam
realizadas do modo apropriado.
-Aumenta a motivacdo  dos

funcionarios.
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Horizontal - Permite  que informacdes, | - Sobrecarga de informacdes.
experiéncias, idéias e
responsabilidades sejam

compartilhadas pelos funcionarios.
- Faz-se necessario menos esforgo
para a realizacdo das tarefas, devido

a cooperacgdo entre os setores.

Quadro 1: Comparativo entre os fluxos de comunizaca

Fonte: Adaptacéo de TERCIOTTI; MACARENCO, 2010. @ap.54-69

O processo de comunicacéo acontece dentro dasizagaes a partir de um conjunto

de canais existentes. Tais canais agrupam-se fdordois diferentes tipos de redes: a rede
formal e a informal.

Duas redes de comunica¢do permeiam o sistemaipageomal. A rede formal e a
rede informal. A rede formal comporta todas as featacBes oficialmente
enquadradas na estrutura da organizacao e legasnpelo poder burocratico. A
rede informal abriga as manifestacfes espontareasletividade, incluindo-se ai a
famosa rede de boatos, estruturada a partir da atdlernadeia socioldgica dos
grupinhos. (REGO, 1986, p.55).

Existe entre tais redes a seguinte relacdo: a coagéo informal é a traducdo das
multiplicas leituras, muitas vezes diferentes eedjentes, da comunicacdo formal. Se a

comunicacao formal falha, a informal geralmenteepche o vazio deixado pela rede formal,
conforme afirmagdes a seguir:

O sistema formal de comunicacfes de toda orgamizagd conjunto de canais e
meios de comunicacdo estabelecidos de forma comscie deliberada — é
suplementada ao cabo de pouco tempo, por uma néalenal de comunicacdes

igualmente importante, e que se baseia nas relagd@@ais intra-organizativas.
(SIMON, 1979, p.164).

A radio corredor, como popularmente é conhecideda informal de comunicacéo,
sempre existiu, e quanto menor o nivel de comua@agm uma organizacdo ou
maior 0 nimero de falhas no processo comunicagGiomailor o nimero de boatos
existentes. (ANGELONI, 2010, p.44).

Sobre o boato, Simon afirma:

Na maioria das organizacdes, o boato desempentea talo seu conjunto, um papel
construtivo. Suas principais desvantagens saoesgmtoraja a franqueza, uma vez
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gue comentérios confidenciais podem ser espalhadosa informagéo transmitida
por essa via € frequentemente inexata. Por outdo, l@lém de transmitir
informacBes que ninguém jamais transmitiria forneaite, o boato desempenha um
papel valioso como bardmetro da opinido publicerime da organizacdo. Se o
administrador Ihe der atencéo, ficara conhecendassantos que séo de interesse
dos membros da organizacdo, assim como suas atittmi®m relacdo aqueles.
(SIMON, 1979, p. 169).

Conforme Angeloni (2010), a comunicacdo nas orgades tambem deve ser vista
sobre trés diferentes dimensdes disciplinares: odamental, social e cibernética. Tais
dimensdes devem acontecer simultaneamente e da feanmonica nas organizagbes para
garantir que o discurso seja 0 mesmo, independenpéblico.

De acordo com a autora, a dimensao comportamentdpdnsavel pelo estudo das
relacdes intrapessoais (comportamento do individint@rpessoais (entre os individuos) e
grupais (entre diferentes grupos). Ja a dimens&@lsenvolve a comunicagdo entre a
organizacdo e o sistema social, enquanto a cibesn&tresponsavel pelo gerenciamento da
comunicacao a partir da captacdo, armazenameatamento e disseminacdo de informacgdes
atraves de sistemas tecnoldgicos.

Angeloni (2010) lista também algumas barreiras tertes no processo de
comunicacao que podem influenciar a Comunicac&oriat tais como:

* abertura ou ndo do individuo a criticas;

* desconfianca ou confianca que o receptor tem nesemi

» diferencas de percepcdo, pois pessoas com conhoBne experiéncias

diferentes podem ter leituras diferentes sobre mesma informacao;

» diferencas culturais existentes entre emissoreptec,

» existéncia de linguagens diferentes em um mesmdicputdle acordo com o

modelo mental de cada individuo;

* inconsisténcia da linguagem verbal e néo verbal,

» oportunidades no escutar, tais como a falta dditlatde em fazé-lo ou fazé-lo de

forma incorreta;

* reagOes emocionais;

* ruidos;

» utilizagao da informag&o como poder.

Segundo Brum é importante que a empresa tenha cordr@o que as barreiras

podem ser amenizadas, mas nunca deixardo de .existir
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As barreiras sempre existiram e existirdo, mas,htg sociedade da informacéo e
do conhecimento, as organizacfes devem se pregaup&y do que a industrial,
com o estabelecimento de um sistema de comuniaigiz, sinérgico e integrado
gue possibilite que as informacdes e conhecimagitoglem por todas as unidades
da organizacdo dando suporte ao desenvolvimentatiédades organizacionais e
ao processo decisorio. (BRUaMUdANGELONI, 2010, p. 56).

3.3 Da Comunicacdo Empresarial a Comunicacao Interna

A Comunicagdo Empresarial € uma area relativameot@, pois surgiu apenas em
meados do século XX. A expressao foi utilizadai@hicente por jornalistas e, nesta época,
ainda era encarada de forma instrumental. A paeirl990, com o inicio da Era da
Informacdo, € que os estudiosos passam a enxerdé-lforma menos instrumental,
contemplando os aspectos da informacdo e dos paxe®municacionais (TERCIOTTI;
MACARENCO, 2010).

Conforme ja& mencionado no capitulo anterior, aipatd valorizacdo dos bens
intangiveis e do capital intelectual a gestdo dagem empresarial, das pessoas e do
conhecimento passa a ser fundamental para a sekmeia das organizacdes. Na Era da
Informacao, o Marketing e, consequentemente, a @macio Empresarial passam a ganhar
destaque como estratégias de diferenciacdo. Sedbhibem (2010, p.12): “Comunicar-se
adequadamente na era da globalizacédo e da infoongagén requisito de sobrevivéncia tao
decisivo quanto a pratica da qualidade, da reddgéousto e do aumento de ganhos — e
também do acesso a tecnologia de ponta”.

Para Gronross (2009), o grande desafio das empnesadias atuais é gerenciar de
modo integrado todas as fontes de mensagens s@m@rasa e seus produtos e servicos de
modo a criar e manter uma imagem consistente. tBata, as empresas precisam alinhar o
discurso interno com o externo e assim evitar guelientes recebam mensagens diferentes e

contraditorias. Angeloni concorda:

A complexidade ambiental, na qual as organiza¢&&oeinseridas, modifica o
paradigma da comunicacdo empresarial. O grandefi@legassa a ser o da
transmiss@o do conhecimento dentro das dimens@&®ane externa, assim como
em todas as direcdes e sentidos da organizacdGEANNI, 2010, p.27).

A Comunicacdo Empresarial pode ser definida comoowjunto de técnicas de
comunicac&o cujo objetivo é preservar uma linguagistémica e integrada (REGO, 1986). E
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funcado dela, segundo Chinem (2010, p. 31), “promadesenvolver e manter a relagdo das
empresas com 0 publico interno e o externo mediamteconjunto de atividades e técnicas

destinadas a difusao da informacao”. Cahen compitme

A comunicacdo empresarial € uma atividade sistérdie@arater estratégico, ligada
aos mais altos escaldes da empresa e que tem jetivada criar — onde ainda néo
existir ou for neutra — manter — onde ja existou-, ainda , mudar para favoravel —
onde for negativa - a imagem da empresa junto & g€iblicos prioritarios.
(CAHEN, 1990, P.29).

Para trabalhar melhor esses publicos a comunicaggoesarial divide-se, tal qual o
Marketing, em externa e interna: enquanto estaltnabo publico interno, como parceira do
Marketing Interno; aquela trabalha o publico extefazendo frente ao Exomarketing.

A Comunicacao Interna €, portanto, a ferramentaoresavel por conquistar o cliente
interno a partir da adaptacdo das técnicas ja goadas de comunicacdo para o cliente
externo. Conforme Inkotte (2000, p. 114): “E quarmdorganizacéo se utiliza de métodos,
técnicas, recursos e meios para dirigir-se — eatesa receptiva — a seu cliente interno, com o

objetivo de estimula-lo a adquirir o produto-emprés

3.4 Objetivos da Comunicacao Interna

Como ferramenta do Marketing Interno, a Comunicagdierna tem como objetivo
base unir as partes distintas da empresa, fazemdajoe os funcionarios de todos os niveis
utilizem um discurso Gnico. Segundo Rego (198@8)p & a comunicacgido que proporciona a
reunido das partes distintas da empresa, produzasioccondicbes para um trabalho
coordenado das estruturas, permitindo, enfim, guelaulas empresariais atinjam as metas
programadas.”

Discurso este que também deve estar de acordamammunicacao realizada para o
publico externo. Isso é possivel, conforme Ange(86iL0), porque é papel da Comunicacao
Interna realizar a disseminagdo das definicbesatégicas da empresa — visdo, missao,
valores, objetivos e metas. Uma vez cientes dedt@msnacdes os funcionarios saberdo o que
devem fazer, como devem fazer e por qual motiveeevazé-lo. Como consequéncia,

tomardo suas decisdes de acordo com o que é egpelacempresa. Segundo Chinem:
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Ter funcionarios bem informados e alinhados comuliua organizacional da
empresa representa um grande diferencial competitivm dos objetivos da
comunicacao interna € justamente informar os furdgios sobre o que faz e pensa a
direcdo da empresa e como eles podem contribuér gpae a companhia atinja sua
metas. (CHINEM, 2010, p. 64).

Mas, ter funcionarios bem informados ndo é sufteie® Comunicacdo Interna
também tem como objetivo trazer consenso, faciitaaceitacdo do que é proposto pela
empresa (TERCIOTTI; MACARENCO, 2010). Além de cotdrea visdo, os valores, as
metas e 0s objetivos da empresa os funcionarieendestar dispostos a fazer seu trabalho da
melhor forma possivel, eis o papel persuasivo deu@icacdo Interna. A comunicacao
persuasiva ocorre “quando o emitente desenvolvecgamemente sua mensagem com O
propésito de conseguir efeito calculado sobretadsie/ou comportamento do publico-alvo”.
(PINHO, 2001, p. 15). Segundo Torguato:

Por meio da comunicacédo, (1) uma pessoa conveacgjaue, atrai , muda ideias,
influencia, gera atitudes, desperta sentimentovqu® expectativas e induz
comportamento, (2) uma organizacao estabelece ipoldgia de consentimento,
formando congruéncia, equalizacdo, homogeneizag@ioiddias, integracdo de
propdsitos. (TORQUAT@pudANGELONI, 2010, p.33)

De acordo com Rego (1986, p. 125) a comunicacagetish modificar e adaptar o
comportamento das pessoas, influenciar atitude®ferpncias, carrear todas as agdes com
vistas a execucao das metas programadas”. Paca tanforme o autor, os objetivos gerais
da comunicacédo devem produzir: maior prazer efagdis no trabalho e nas relacfes entre os
funcionarios; atitudes mais desejaveis e mais naisp €, um sentimento mais desenvolvido
do dever.

De acordo com Torquat@gud TERCIOTTI; MACARENCO, 2010, p.73) ela deve
“contribuir para o desenvolvimento e manutencdo ude clima positivo, propicio ao

cumprimento de metas estratégicas da organizaCaaiem complementa:

A Comunicacdo Interna tem por objetivos informaeragmdo credibilidade e
confiangca; motivar, mostrando claramente o foco degodcios; e integrar os
empregados, estimulando posturas interativas, aomgtimento e mobilizacédo para
as metas, pois ainda existe 0 sentimento de egDiggEse modo, seus integrantes
tornam-se mais produtivos e criam um clima favdrgpeaa o crescimento e o
desenvolvimento da companhia. (CHINEM, 2010, p.33).
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3.5 Caracterizacao do sistema de Comunicagéo Interna el

A partir das obras consultadas foi possivel ideatif como os processos de
comunicacao devem ser realizados visando que ety listados acima sejam alcancados.
As principais caracteristicas de um sistema de oaagéao ideal serdo listadas a seguir.

Se a Comunicacgdo Interna estiver ligada apenagsawaddes mais baixos deixara de
ter funcdo estratégica. Para tanto, é necessaecaquolitica de Comunicagdo Interna seja
uma das diretrizes da empresa e suas estratégegganmesle acordo com a estratégia da
organizacdo. Essa € umas das premissas basicaarkletiklg Interno e da comunicacao.

Para Gronroos (2009) o Marketing Interno sé sem-fecedido, e consequentemente
a Comunicacéo Interna, se: for considerado pattgante do gerenciamento estratégico;
nao for contra-atacado pela estrutura organizacideauma empresa ou pela falta de
administragao; e, a alta diregdo deve demonstrastantemente lideranca e apoio ativo para
0 processo de Marketing Interno.

Caso a comunicacéao fique ligada apenas aos escalisdaixos nao vai contribuir
para o alcance das metas da corporacao e seradaladuncao tatica, ao invés de estratégica
(CAHEN, 1990). Se as estratégias de Comunicacdrniatestiverem de acordo com a
estratégia da organizacdo suas acdes terdo coog@sy@ois estarem amparadas por conceitos
fortes e duraveis. Segundo Brum (2003), para gaemjpreitada do Marketing Interno seja
bem sucedida € essencial que os esforcos sejarades de forma integrada e sistematica.
Vale salientar que, para tanto, é essencial queesapossua valores, principios e conceitos
fortes. Por exemplo, a identidade da empresa, rtampe componente do elemento
companhia, deve ser fixada da maneira adequada gpadar a passar uma imagem de
fortaleza, dando transparéncia e vigor a imagem ajeepresa tera para os funcionarios
(REGO, 1986).

Outro ponto: segundo Cahen (1990) a comunicacaalev® ser considerada despesa.
Conforme Rego (1986) a comunicacdo exerce um engpoder jA que é responsavel por
obter o engajamento e a concordancia dos funcmsddesta forma, para que a Comunicagao
Interna seja bem sucedida € necessario que a pagaoi a considere um importante
investimento. Além disso, com a valorizacdo dogoatintangiveis, investir em comunicacao
€ uma decisédo que deve ser tomada o0 mais brevevglgsslas organizacdes (ANGELONI,
2010).



44

Apesar da dificuldade de se medir o retorno finmocao se investir em bens
intangiveis, é possivel medir os ganhos conquistadm a Comunicagéo Interna. Conforme
Torquato §pud ANGELONI, 2010) umas das formas é a medicdo da dgeasatisfacdo dos

integrantes da organizacdo depois de campanhasasteOutros autores complementam:

Pesquisas junto as maiores corporacdes americanstsam que, geralmente, os
executivos de comunicacdo ddo um retorno para @sesas de 186% sobre os
investimentos feitos na area. Para as empresas ecamlentes programas de
comunicacgéao, o retorno é de 225%. (JORBEJANGELONI 2010, p. 102).

E importante também que uma das premissas da em@es considerar a
Comunicacéao Interna, bem como a filosofia de Mankelnterno, responsabilidade de todos,

nao apenas dos setores que trabalham diretamentsso, conforme a afirmacéo abaixo:

Embora deva haver um grupo de profissionais pladejee executando as acdes
especificas de comunicacédo, o grande desafio dasiaacdes hoje é que, além das
pessoas oficialmente responsaveis pela comunicag@ogenacao do programa de
comunicacdo, gestor de pessoas, comité de comdnicaterna ou consultor
externo, o importante é fazer com que todos sarsimesponsaveis por ela, da alta
diretoria aos niveis hierarquicos inferiores. (DAMPE apud ANGELONI, 2010,

p. 77).

Segundo Bekin (2004, p. 67), para ndo compromeseresultados, € necessario
garantir o comprometimento com a comunicac¢do “eatrquniveis: da cupula, dos gerentes,
dos gerentes com seus pares e dos gerentes comsgeoslinados, do contrario a
comunicacao corre o risco de ficar truncada ou comptida”. Além disso, é fundamental
que os lideres considerem-se responsaveis pelegsmce Comunicagao Interna ja que eles
respondem pela gestéo das pessoas (ANGELONI, 2010).

Conforme Inkotte (2000), a filosofia de Marketimgdrno considera o funcionario um
tipo de cliente. Por isso, da mesma forma que ain@acéo para o cliente externo, conhecer
os clientes e trabalhar a comunicacédo de acordoasooaracteristicas de cada funcionério é
umas das bases de uma Comunicagéao Interna quezfdrvods resultados. Segundo Angeloni
(2010): no processo de codificacdo realizada pelissor é importante que o mesmo tenha
em mente quem ira receber a mensagem para adapta-faiblico. Isso € necessario
principalmente para que se evite o ruido, a fataechpatia e que a informacdo nao seja
agradavel e atrativa para quem interessa. AImeX®3) complementa, segundo ele a
estratégia de comunicacdo deve adequar-se aosrdésrpublicos embora o objetivo seja o

mesmo.
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Cahen (1990) ressalta a importancia de a Comurucag&rna nao ser encarada
apenas como atividade individual ligada aos furdims do setor. Como ferramenta de
carater sistémico, os processos de Comunicacamanteevem depender o maximo possivel
de sistemas implantados e de esquemas bem dessntpan devem funcionar
harmonicamente e visando um objetivo Unico — canisegadesdo dos funcionarios para que
0s objetivos da empresa sejam conquistados. Al&@sodisegundo o autor, as acdes de
comunicacdo devem ser permanentes ndo devenddilserdas apenas nos momentos de

crise para “apagar” incéndios. Outros autores cafaro:

E como processo, deve ser padronizado, de acord@smecessidades da empresa,
além de transformado em manual. A padronizacamarmalizagdo impedem que o
processo pare. Além disso, permite que todas almdes de uma mesma empresa
possam seguir o mesmo padrdo. (BRUM, 2010, p.200).

O sucesso da Comunicacao Interna também dependeodelo de gestdo adotado
pela organizacdo. Conforme Angeloni (2010, p.4&)odelos apoiados em uma cultura forte
de comando e controle tendem a ter pouca comuicagiuanto modelos participativos
estdo baseados em comunicacdes amplas visandosaigsado e o compartilhamento de
informacfdes e conhecimentos”. As organizacfes dermias comunicantes, segundo ela,
possuem ao contrario das organizacoes tradiciamaidelos mais flexiveis e abertos.

O empowerment -modelo de gestdo cujo objetivo é deixar o maximsspel as
decisbes nas maos dos funcionarios — é listaddSpdler et al. (2004) como importante
ferramenta no desenvolvimento da cultura de quadidem empresas de servicos e cujos
beneficios véo da reducdo de custos a melhoraemadliatento a partir do fortalecimento de
uma comunicacdo mais aberta, aumento da satisfdgdofuncionarios e melhora no
compartilhamento do conhecimento.

Para finalizar, a Comunicacgao Interna cujos praxsesao eficientes deve propor-se a
trabalhar a partir de dois propdsitos basicosnitldos por Chiavenato (2003): possibilitar
qgue os funcionarios tenham acesso a toda e qualtfoemacédo necessaria para executar o
trabalho eficiente; e proporcionar as atitudes s&@as que promovam a motivagdo e a
cooperacao para execucao deste trabalho.

Fazendo um paralelo com Gronroos (2009) e Beki®F,12004) ao definir como

linhas de ac&o do Marketing Interno eficiente eegelamento da atitude e da comunicagao

15 Segundo Bekin (2004) um plano de Endomarketirgjesfie trabalharia a partir de duas linhas de aagitade
e comunicacdo. A linha de acdo da comunicacdo aemssique as empresas devem possuir sistemas de
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podemos concluir que € papel da Comunicagdo Inteatmlhar dois pilares: atitude e
informacéo. Pois, além de conhecer o produto-erap@s$uncionario deve estar disposto a
“compra-lo”.

A linha da atitude é responséavel pela conscierizago funcionario para que o
mesmo atue conforme o esperado pela empresa,reip@nsavel pelo comprometimefito
De acordo com Bekin (2004, p. 67): “Ela inclui ovelvimento, o comprometimento, a
valorizacéo e a qualificacdo do funcionario, paua gle possa assumir responsabilidades e
iniciativas na empresa.”

Segundo Gronroos (2009), frequentemente as empgesasciam apenas o fluxo de
informac&o nao trabalhando acbes cujo objetivo sefgseguir o envolvimento e atitudes
favoraveis dos funcionarios. Isso faz com que mswté&ntacdes recebidas pelos funcionarios
nao causem nenhum impacto importante fazendo cenogjumesmos ndo sejam receptivos a
informac&o. Segundo Bekin (2004, p. 99): “A comag#@o gera envolvimento, que gera
comprometimento, que gera motivacdo, que, por @ & mantida pelo processo de
comunicacao.”

Segundo Brum (2010, p. 55): “Motivacdo quer dizanvimento para a agao”. De
acordo com a autora, 50% da motivacdo do ser hurdapende de fatores genéticos e
ambientais que irdo determinar a automotivacdondividuo. Cabe a empresa proporcionar
0s outros 50% desta motivacdo ao gerar oportunsdpaea os funcionarios de: crescimento,
autonomia, usufruir de beneficios e incentivostigipar de programas de integragéo, assumir
maiores responsabilidades etc.

N&o trabalhar a linha de atitude é um pecado §oalave ser cometido por empresas
gue desejam trabalhar a partir da filosofia do Mang e, como consequéncia, do Marketing
Interno. Pois, como a Comunicacéao Interna é a gaa do Marketing Interno, € papel da
mesma informar sobre o produto-empresa e, prinmogate, fazer com que o funcionario
“compre” tal produto ou idéia. Tal qual acontecessm a propaganda, se a idéia nao for
“comprada” pelo funcionério, a Comunicacao Intend@ cumpriu seu objetivo. Conforme

Rego (1986) a meta final da comunicacdo organinaté® gerar consentimento. Neste caso, 0

informacdes capazes de munir o funcionario de tedamformacdes possiveis para executar seu tralkeh
forma eficiente. Ja a linha de acdo da atitudesgoresavel por conscientizar o funcionario, porddmcapaz de
assumir responsabilidades e atitudes na empresa.

16 Segundo Mowdayt al(apud TAVARES, 2005, p. 54) o comprometimento é definmbmo “uma relacéo
forte entre um individuo identificado e envolvidonma organizagdo em particular, e pode ser caraatkripor

pelo menos trés fatores: (1) estar disposto encexeim esforco consideravel em beneficio da orgaéiz;(2)

uma forte crenca e a aceitacdo dos objetivos eeslta organizacéo;e(3) um forte desejo de se meawetmbro

da organizacao.”
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consentimento dos funcionérios em relacdo a emgsesaidentidade) e ao que esta deseja
dos mesmos (estratégias, atividades, acdes etc.).
Para Brum (2010, p. 22): “A informacéo € o proddto Comunicacéo Interna e o

‘'objeto de valor' que se estabelece na relacaoesapmpregado.”

Sendo de qualidade, a informac&o possui um vajmifgativo para a organizacao.
De acordo com Lesca e Almeidgp(id BEAL, 2008) ela é fator de decisdo e ainda deteami
o comportamento dos funcionarios. Portanto, séaanmacéo for trabalhada corretamente ira

atuar também sobre o gerenciamento da atitude.

Naturalmente, muito ou a maior parte da informagdmmpartihada com
funcionarios tem um efeito sobre atitudes. Por genos funcionarios de contato
com clientes que sao informados previamente solbra campanha publicitaria
externa desenvolvem mais atitudes positivas emcaelaao cumprimento das
promessas daquela campanha. (GRONROSS, 2009,)p. 342

Como fator de decisdo a informacdo € responsavelggoizir as incertezas, pois se
existe uma orientacdo formal sobre como procedanteli de determinada situacdo o
funcionario estara mais propicio a agir conformesperado pela empresa. Além disso, se o
funcionério esta ciente de quais sdo os valoresyaesa podera optar por agir conforme tais
valores.

A informacdo também exerce consideravel influérsbare o comportamento dos
funcionéarios. Segundo Brum (2010, p. 233): “Nao pmender 0 que € a empresa, por que
existe, como sobrevive, quais sao seus objetivas, sstratégias e resultados determina o nao

comprometimento”. Beal complementa:

A informacéo exerce influéncia sobre o comportamelats individuos e dos grupos,
dentro e fora das organizacfes: internamente, aniafcdo busca influenciar o
comportamento dos individuos para que suas ac¢ges seondizentes com 0s
objetivos corporativos; externamente, a informacéosca influenciar o

comportamento dos envolvidos (clientes atuais ouenmiais, fornecedores,
governo, parceiros etc.), de modo que se tornerdareb ao alcance dos objetivos
organizacionais. (BEAL, 2008, p. 22).

Sendo assim, na Comunicagéo Interna, as linhagdaté informacdo fundem-se a
medida que a Comunicacdo Interna consegue motivgera consentimento a partir do
gerenciamento que faz da informacao, seu prodwge. i&egundo Brum (2010, p.103): “Sem
a informacéo coerente, clara, verdadeira, l6giemtrada e bem trabalhada, ndo existem
empregados motivados, por maiores que sejam ogitienee incentivos”. De acordo com a

autora, a informacéao € a principal forma de aprax#éo da empresa com seus funcionarios.
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Entendemos que o aprofundamento sobre os aspetatigos a linha da atitude, tais
como motivacdo e comprometimento nas organizagdesm mais rico que o especificado
aqui. Mas, devido a néo convergéncia deste aprafuedto com os objetivos deste trabalho,
0S conceitos aqui apresentados sobre motivacao sap@zes de dar consisténcia a linha de
raciocinio que se deseja percorrer neste trabalho.

A seguir serdo listadas as orientacdes sobre amsnprocessos de comunicacao
inerentes ao gerenciamento da informacéo, devemeaérados para que a Comunicacao
Interna atinja seus objetivos. A partir das obm@ssaltadas, observa-se que esta gestao deve

ser realizada basicamente sob trés aspectos: gistdoma, do conteldo e dos canais.

3.5.1 Gestao da forma

Para gue o resultado seja completo tanto o contquédnto a forma séo essenciais.
Segundo Brum (2010, p. 73): “Contetudo e forma s&erapre serdo complementares”. A
empresa deve escolher adequadamente as informpgdesetende divulgar e posteriormente
identificar a melhor forma de fazé-lo.

Segundo Almeida (2003), o nivel de aprendizagera dsetamente relacionado a
qualidade e a quantidade da informacéo. Deve-ssitdado com o excesso de informacoes,
pois os estimulos desencadeiam e sdo capazes aleaaa atencdo, mas Vvarios estimulos
(mesmo que apresentem um contetudo adequado) paddraranfluenciando na tomada de
decisédo ja que implicam na perda da racionalid&den (2010, p. 68) concorda, segunda ela:
“Tudo que é divulgado em excesso pode perder artdnpma antes que a empresa perceba.”

Isso tem sido evidenciado principalmente a pagiedolucdo da H (Tecnologia da
Informacdo). Com a possibilidade de divulgar um etommaior de informacdes em um
intervalo menor de tempo as empresas acabam dnddganais informacdes do que os

funcionéarios conseguem absorver. Segundo Tereidftaicarenco:

Se a empresa ndo dispuser de algum mecanismoragdit das informacdes
recebidas e enviadas, os funcionarios terdo seanmgesnho prejudicado pelo
volume de informacgdes indteis. Isso estd levandlusive ao surgimento de uma
nova doenca denominada “sindrome da fadiga denmafodes”, um tipo especifico

" para Terciotti e Macarento (2010, p. 16): “Tecgaoda Informacdo ou Tl é o conjunto de recursos
tecnolégicos destinados ao armazenamento, ao geonesto e a transmissdo de informacdes.”
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de desequilibrio mental motivado pela overdose delosl e informagdes.
(TERCIOTTI; MACARENCO, 2010, p.22).

Como solugcao Rego (1986) sugere que a interpretigg@idormacao seja realizada no
nivel setorial-departamental. A mensagem deverumgiramente para um lider de grupo que
a recebe e interpreta para depois ser dissemir@@aqgs outros membros do grupo.Além
disso, deve-se evitar o maximo possivel que anmgéo tenha que passar por varios niveis

antes de chegar a quem interessa, de acordo chmacio abaixo:

Quanto maior o namero de niveis hierarquicos, maipossibilidade de ruidos na
comunicacdo. A classica brincadeira do telefone 8enpode servir de exemplo
para analisar as comunicacdes no &mbito organizaciQuanto maior o numero de
pessoas envolvidas no processo, maior a possitdide@ ruidos na comunicacao.
(ANGELONI, 2010, 41).

Isso leva a outro importante ponto: a necessidadeochunicacédo ser trabalhada em
todos os fluxos. Segundo Guimardes e Squiapud ANGELONI, 2010, p. 41): “A
tradicional comunicacdo de cima para baixo, isotetde, ndo € eficaz, por focalizar, em
primeiro lugar, 0 que os executivos querem dizescdnsiderando o que os subordinados
querem saber.”

De acordo Angeloni (2010) um planejamento adequddocomunicagdo deve
contemplar os trés fluxos de comunicagdo (descémdascendente e horizontal), pois a
informacé&o deve percorrer a empresa a partir dsistema de comunicacdo multidirecional.

Outros autores concordam:

A construcdo de um modelo sinérgico de comunicdg@ionecessariamente, de
passar pelo estudo das redes de comunicagdo.liBssssde pensamento podem ser
extremamente Uteis para a compreensdo da fenongemolta comunicacéo

organizacional. Dir-se-ia que constituem a fontedeonirdo beber todos os

profissionais que pretendem construir um modelongado de comunicacdo a
servico de empresas do tipo complexo. (REGO, 19885).

Se a informacdo nao flui da base para o topo a emapenfrenta outro tipo de
problema: a falta de resposta, a falta de ret@egundo Bekin (1995) a informac¢é&o nao pode
fluir apenas unilateralmente, sendo assim nao hausmacdo. Para Rego (1986) a
unilateralidade (comunicacdo de méao-unica) € untaobk ao controle ja que impossibilita
que a direcdo identifigue se suas mensagens esiddo srecebidas e interpretadas
corretamente. Além disso, conforme o autor, sdariracao flui entre superior e subordinado

de forma continua, o consenso e a compreensao satuAaaximizados.
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A informacéo, também deve ser trabalhada de fontegiada, pois quanto maior for
a integracdo maior sera o valor potencial da iném&o dentro das organizagfes. Isso ira
permitir que a empresa possua uma Visao holistisaptocessos ao invés de uma Vvisao
estanque e miope de fun¢des, departamentos e psd@HEAL, 2008).

Segundo Rego (1986) todos os vettteta Comunicacdo Interna devem atuar de
forma sinérgica para que seus resultados sejammizados. Se as politicas, estratégias e,
consequentemente, as acdes de comunicacfes entigeracordo com a estratégia global e
todos os vetores de comunicacao atuarem de formmadh&a, o valor da comunicacao nas
organizagbes aumentard. Para ele, se diferenteseseémanam linguagens diferentes é
impossivel maximizar os resultados. Além dissanargia entre os vetores é essencial para
gue se consiga: coeréncia conceitual, escolhasarélois meios, controle apurado, capacidade
de resposta rapida e assertiva aos riscos extettios

Vale salientar que a informacé&o deve ser utilizielforma criativa visando persuadir
0 publico interno. Para tanto, as técnicas ja @masias de comunicacdo para o cliente
externo devem ser adaptadas a realidade do MagKeterno. Segundo Brum (2010, p.41), a
comunicacao deve ser feita “com brilho, cor, imagdrases de efeito e outros recursos e
técnicas de Marketing”. Portanto, as publicacbes gassuem cunho apenas informativo
devem ser trabalhadas a partir da visdo da linteitlgle, ndo s6 as campanhas que possuem
cunho motivacional. As informacgGes trabalhadas mteras treinamentos, por exemplo,
devem possuir carater técnico e motivacional (BEKE003). Como consequéncia 0S

funcionarios saberéo o que fazer e estaréo dispadaxé-lo.

3.5.2 Gestao do Conteudo

Em Marketing Interno, vive-se em curto prazo, ®soi0s profissionais encontram
dificuldades para planejar adequadamente questiesanadas ao conteddo. Isso pode ser
amenizado se a empresa realizar uma divisdo ddelmws em grupos criados a partir dos

objetivos estratégicos de cada empresa (BRUM, 2010)

18 Rego (1986) lista onze setores responsaveis pomover a comunicacéo: a identidade cultural esaalj o
jornalismo; as relagcbes publicas empresariais gm&rnamentais; o Marketing cultural; a publiciead
comercial/industrial e a institucional; a editor@ca prospeccado, a selecdo e o tratamento da iafdan o
armazenamento e a disseminacéo da informacao.
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Dentre o grupo de conteudos obrigatérios estanfasnacdes sobre as atividades que
os funcionarios devem executar. Pois, todos deeemdesso aos conteudos que informem
como o funcionario deve realizar o trabalho da nmaredequada. Isso ira possibilitar que as
acOes dos funcionarios estejam de acordo com até&gt da empresa. Portanto, faz-se
necessario que as organiza¢des possuam um siseemfoinacdo que trabalhe o conteddo

sobre processos internos de forma eficiente, cord@firmacdes abaixo:

A linha de comunicacéo deve estabelecer um amptensa de informacdes capaz
de dar subsidios para que todos possam cumpritaedas com eficiéncia. Todos -
do gerente ao servente - precisam de informacdee s© expectativas do cliente, o
gue a publicidade esta prometendo aos clientese saftinas de servigos etc.
(BEKIN, 2004, p.67).

(...) gerentes, supervisores, pessoal de contgiessoal de suporte precisam de
informagBes para poder executar suas tarefas cdmafes e gerentes, e como
prestadores de servigos para clientes internos ternes. Eles precisam de
informacgdes sobre rotinas de trabalho, caractesisiile bens e servicos, promessas
feitas a clientes mediante, por exemplo, campadbagsublicidade e vendedores, e
assim por diante. (GRONROSS, 2009, p. 341).

Angeloni (2010, p.71) reforca também que € necessdgixar os funcionarios
informados sobre o que acontece no ambiente extéAhcomunicacao interna deve nao
apenas suprir o publico interno com informacdetingls ao negdcio em si, mas também com
informacdes referentes ao que se passa no ambidsteo.

Como a Comunicacao Interna deve estar de acordaamiterna, os funcionarios nao
devem estar voltados apenas para 0 que acontette darempresa. Além disso, é essencial
que os funcionarios sejam os primeiros a recebarfasnacdes que serdo transmitidas para

os clientes externos. Conforme Gronross:

(...) os funcionérios quase sempre compéem umgaihalivo interessado e receptivo
a campanhas de publicidade, comunicacdo pela @iteen outros meios de
comunicacdo de massa. Campanhas publicitariaetéalle comerciais devem ser
apresentados aos funcionarios antes de serem teneatbrnamente. Isso pode criar
um compromisso e reduzir a confuséo. (GRONROSD,20(B49).

Outro exemplo de conteludo importante sdo as infpdes que agregam valor ao
elemento companhia. Fazem parte desse grupo detidoninformacdes sobre a identidade da
empresa (valores, misséo, posicionamento, marcd, @bjetivos, estratégia, politica salarial,
beneficios, dentre outros. Trabalhar esse tipo at#eddo é essencial no processo de
identificacdo que deve ocorrer entre funcionariengpresa. Além disso, ela evita que a
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empresa deixe de informar sobre as vantagens quecef Sobre as informacdes relacionadas
aos beneficios, Brum (2010, p.53) comenta: “As @sgs oferecem muito mais beneficios do
gue imaginam, mas acabam se tornando reféns dapgér do publico interno. Como o
empregado ndo reconhece a quantidade e a impartdasi beneficios, a empresa tambéem
acaba por ndo acreditar no valor daquilo que oéetec

Seguem outros exemplos de grupos de contetdos (BRUM):

 producdo - informacdo sobre as metas que devemcwapridas pelos
funcionarios;

* celebracdo — datas comemorativas, aniversario dpresay aniversario de
funcionarios, resultados alcancados etc.;

* programas de reconhecimento — conteudo sobre pd@mapgeconhecimento por
tempo de empresa etc.;

» diretrizes e normas da empresa — informac0es sobéeligo de ética, padrées e
procedimentos;

* mercado — informacgdes sobre o que a empresa prpdiz qual mercado produz

e quais Sao seus concorrentes.

A consisténcia da informacdo é outro quesito ingniet inerente ao contetdo. E
imprescindivel que o conteddo da informacao tramhesteja de acordo com a politica da
empresa, de Marketing e de Marketing Interno. Seégurum (2010, p. 66): “A consisténcia
de um esforco de Endomarketing acontece exatanpite seu contetdo que deve ser
coerente com a gestao, com a atitude da direc@mgeesa, com a imagem de marca de seus

produtos e servigos e com o nivel cultural e sa@ainaioria dos funcionarios.”

Trabalhar corretamente o conteldo também podensaifarma de se evitar a famosa

rede de boatos, conforme abaixo:

Nas crises, algumas empresas adotam a posturacdthiemento, o que € um erro.
Primeiro, porque os empregados sabem o que estéendo no meio ambiente.
Quando as empresas sonegam as informagfes pamuaidade interna, geram um
clima de incertezas, dividas e expectativas. E msie criar uma turbuléncia
interna que prejudica o clima de trabalho, atrasangroducdo. (CHINEM, 2010, p.
79).

A comunicacao informal é inevitavel e de dificilnbmle, mas pode ser utilizada a
favor da empresa. Para isso, € necessario quesatgigdados, referentes ao conteudo, sejam
tomados por quem realiza a comunicacao formalr agato a comunicac¢des vagas, valorizar

a comunicacdo saudavel e pontual, evitar esconalécias ruins e corrigir comunicacdes
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erradas. Desta forma, é possivel que a rede infamiavés de fazer circular de forma facil e
rapida informac6es divergentes reforce as informagépassadas pela comunicacédo formal,
trazendo beneficios ao invés de prejuizos (TERCIOWACARENCO, 2010).

A avaliacdo das necessidades de informacdo devesistar COmo um processo
periodico, ja que tanto o ambiente interno quanexterno mudam constantemente (BEAL,
2008). Avaliar de forma sistémica permitirA quprocesso seja otimizado. Desta forma, o
fator tempo néo ira prejudicar a comunicacdo. Segurum (2010, p.69): “O menor espaco
possivel entre a decisdo ou o fato e a informagBesle é fator decisivo para uma maior ou
menor entropia da informac¢do, ao mesmo tempo endgtegmina, também, um maior ou
menor grau de sofrimento para o publico interno.”

Para que a informacao escolhida seja util, trésacisis devem ser levados em relacéo
ao conteudo, conforme Terciotti e Macarenco (204@yecisao e a confiabilidade; se ele esta
suficientemente completo; e, se é relevante, oa, $gje de dados desnecessarios. Brum
(2010, p. 66) complementa, segundo ela: “O irrelexa0 conhecido, 0 que néo interessa e 0
gue nao se aplica na percepcdo do publico inteleem ser esquecidos quando o assunto €

contetdo.”

3.5.3 Gestao dos canais de comunicacao

A escolha correta do canal de comunicacao (tamitemado de meio ou veiculo) é
um item importante no processo de gerenciamentofdanacad®. Para Brum (2010, p. 74):
“Além de conquistar credibilidade, uma informac#eqgmsa ser transparente, ter agilidade, ser
repassada através de um canal ou instrumento ul@ @sojado e contar com um bom nivel
de descontracdo.”

Para a Angeloni (2010) usar o meio de comunicagéieto é essencial para que o
processo de comunicacao seja eficiente e eficgunde ela, o processo de escolha do canal
deve levar em consideracao alguns itens, dentse @lguantidade de informacdes que deve

ser transmitida; a disponibilidade de tempo e dioh#ga empresa; a seguranca que deve ser

19 Canal, conforme conceito descrito anteriormeréey taminho pelo qual uma mensagem é transmitiderde
agente para outro”. (ANGELONI, 2010). Adaptandoooarito para as organizacdes, canal € o meio culvei
que permite que as informacdes circulem entre @undeios e empresa.
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tomada com esta informacdo; a compatibilidade do mem a mensagem; os publicos
envolvidos; o negécio da empresa; dentre outros.

A possibilidade de resposta imediata também é uor fgue deve ser levado em
consideragao na escolha de um meio. A partir dadteslos coletados na pesquisa realizada
por Shannongpud TERCIOTTI; MACARENCO, 2010, p. 27) chegou-se adaoséo de que
“o canal de comunicacdo € tanto mais rico quanttomrma quantidade de informacao
transmitida e a velocidade émedbaclke menor perda de informacéo.”

Os canais quanto a sua capacidade de transmitioraniacdo foram classificados por
Daft (apud TERCIOTTI; MACARENCO, 2010) de forma crescente skguinte forma:
relatorios formais e boletins; memorando e camasiail mensagens instantanéatranet
telefone; conversa cara a cara. A comunicacdoddeee (reunides, videoconferéncias) e o
telefone ficaram mais bem classificados, de aceaio o autor, devido a possibilidade de
feedbackmediato. J4 os demais canais, apesar de formegeggstro, sdo impessoais, de via
Unica e deebacke lento.

Angeloni (2010) concorda. De acordo com a autara,aanais orais a comunicacéo é
colaborativa, mas de dificil memorizacdo. Ja nomisaescritos a informacéo € inflexivel,
embora permita que o conhecimento seja armazerafitorda duravel.

Tais opinides confirmam a necessidade de se t@abahinformacdo de forma
sinérgica, pois reforcam a afirmacgéo de Simon (18@8Bre a comunicagdo escrita. Segundo
ele, confiar apenas neste tipo de comunicacdo @todm mais precario que existe. Além
disso, tais informacfes corroboram com a necessidachencionada de que as liderancas (0
elemento coordenagdo) devem receber estimulogdd@dos, j& que os lideres também sao
canais de comunicacao.

As organiza¢cOes também devem estar atentas ag;des/gue vém ocorrendo com 0s
meios de comunicacdo devido a evolucdo da tecrmlaoigi informacdo. Praxapud
ANGELONI, 2010) aponta como principais caractecégi das novas tecnologias da
informac&o: modo de comunicacdo espontaneo, mait dae o oral, flexivel e com
intervencdo colaborativa; ampliagdo das comunicagd®a grupo, permitindo que varias
pessoas interajam e que tanto som, como imagenxte &ejam disponibilizados; e,
possibilidade de administragdo do processo infoonat De acordo com Terciotti e
Macarento (2010) tais transformacdes sé@o respoisspue aumentar a rapidez e facilitar a

troca de informacdes em todos os niveis da empresa.
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Segundo Angeloni (2010) aos poucos alguns meid&ctomalmente fisicos passam a
ser digitalizados. Informacgbes que antes eram isspseem papel agora circulam de forma
rapida e facil através dasmails Estes, segundo a autora, possuem entre suageasita
possibilidade de combinar texto, sons e imagerssipididade de transporte de mensagens de
tamanhos diferentes; o alcance de diferentes m#pldentre outros.

Vale salientar que apesar de possuirem vantagensnpogas midias também
apresentam oportunidades. Enviar uma informacée-paail por exemplo, ndo garante que
o destinatario ira Ié-lo. Brum (2010) lembra queitasivezes og-mailssdo apagados sem
que tenham sido lidos, principalmente devido amdganumero de informagfes enviadas
diariamente através deste tipo canal. Aléem diskpneaas pessoas simplesmente ndo se
sentem confortaveis em utilizar midias digitais.

Segundo Angeloni (2010) novos e tradicionais mearginuardo coexistindo e € isso
que tem tornado o sistema de comunicacdo interlaanais rica. O importante, segundo
ela, é conhecer as caracteristicas de cada umelos (sejam eles escritos ou orais, novos ou
tradicionais, formais ou informais), avaliar esgtatamente quais sdo as melhores escolhas e
trabalha-los de forma combinada, fazendo com qualar da informac&8 aumente a partir

do uso simultaneo.

%0 Beal (2008) o valor da informacdo como bem ativenemta com seu uso, quanto ha combinacées de
informacdes e quando a mesma é utilizada de fore@sa.



56

4 CENARIO DA COMUNICACAO INTERNA EM EMPRESAS DE CALL CENTER

ApoOs caracterizacdo de como o0s processos de Caagédpicinterna devem ser
desenhados faz-se necessario, conforme objetivee deabalho, observar se o modelo
encontrado é utilizado por empresa<dk center, a partir de uma pesquisa de campo. Neste
capitulo pretende-se listar informacdes sobre asam@esquisada, bem como a analise

realizada a partir dos dados coletados e do refeidrorico ja apresentado.

4.1 SobreCall Center

E no contexto da Era da Informacdo que o telefaé@n de outros canais de
comunicacao, firma-se como um meio promissor potustar distancias, ser barato,
interativo, possibilitar retorno imediato do cliententre outras vantagens. Logo as empresas
passam a enxergam o contato telefébnico como umatunpdade de negdcios e, como
consequéncia, comecam a profissionalizar este dgoservico. Surgem as centrais de
atendimento.

Segundo Lima (2007) estas empresas passaram pata@as significativas, por esse
motivo elas tém sido nomeadas de formas diferetésngo do tempo:

a) no inicio, tais empresas eram conhecidas como aientle telemarketingou
centrais de atendimento. Neste periodo as empresi@dcavam tecnologias
proprias e ndo havia interacdo entre os dadoseatdrais telefénicas e os dados
dos computadores;

b) a partir do uso de computador e telefone de fomtexrativa, o CTI Computer
Telephony Integration tais empresas passaram a ser chamadzs|aenter

c) na fase atual, como algumas destas empresas passartlizar outros canais,
além do telefone — tais coneemail fax, cartas — o termgontact centepassou a
designa-las.

Mesmo assim, ainda € comum o tertebemarketingser utilizado para designar

empresas deall centerou oscontact centerConforme Melo #pud LIMA, 2007, p.18) isso
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acontece principalmente porquetéemarketing' faz parte dos servicos oferecidos peiats
centerse por ser largamente utilizado como um canal dela (...) gera-se essa utilizagéo
equivocada e generalizada pela sociedade.”

Segundo a Associacao Brasileira de TelesservicdB¥F, os termoscall center

contact centeetelemarketingsdo sindbnimos , porénontact centegé o termo mais completo.

Call centef contact centdrtelemarketing(CC) sdo designagfes para as centrais de
atendimento destinadas ao contato com consumidmwefuturos prospects de
forma ativa (ligacdo feita pela empresa para antjeou receptiva (do cliente a
empresa), usando telefone ou outros canais de d¢oagdon.O termo mais
abrangente éontact centerque inclui o contato pce-mail fax, chate VolP, por
exemplo.(ABTapudGIAO, 2006, p.21).

Como tais termos sdo equivalentes e ndo ha conamtgaque todas as centrais de
atendimento utilizam outros meios de comunicacBom alo telefone, os termasll center
ou centrais de telesservigos serdo utilizados medialho para designar este tipo de empresa.

Segundo GIAO (2006), apesar da industriacd# center ser recentg, o rapido
crescimento deste mercado € um fendmeno mundiaifo@oe o autor, no Brasil os
principais motivos desta expansao sao:

a) a privatizacao das telecomunicacbes ocorrida €rg®¥/1998 que abriu espago
para um maior grau de competitividade no setor iptisando que 0s custos
diminuissem, o numero de clientes residenciais mecdais com telefone
aumentasse e o setor de telecomunicac¢des fossemzade;

b) o desenvolvimento integrado entre telecomunicagd@smputadores, em especial
a internet;

c) o Cddigo de Defesa do Consumidor de 1990 que dstatpealgumas regras sobre
0S processos de compra e servicos fazendo comsgoentrais de atendimento
(Servico de Atendimento ao Cliente - SACs) passasseser canais obrigatérios

para algumas empresas.

2L Embora autores como Pinho (2001, p. 125) definaelemarketingcomo “sistema pelo qual s&o feitos todos
os contatos mercadolégicos de uma empresa conpéblisos pelo canal telefénico”. Concordou-se carck
(apudPinho 2001, p. 126) ao afirmar que nem todasigslaties realizadas pelas empresas por telefonenpod
ser consideraddelemarketing Segundo ele uma atividade deste tipo implicagaltoriamente “um contato com
target selecionado por meio de uma tecnologia de bancdades, a fim de obter algum tipo de resposta
imediata do consumidor”. Para evitar que o ternabagor ndo representar todos 0s servicos pregadeste
tipo de empresa, ao mencionar o tipo de atividaxkrcela peloscall centersndo iremos usar o termo
telemarketingConforme Lima (2007), utilizaremos os termos telegsos ou teleatendimento.

22 Segundo Gido (2006, p.11), mesmo em paises ddsilng) a indlstria deall centersé bastante recente,
com emergéncia na década de 90 “destacando-setatoEdJnidos com a média mais baixa, 1993, e @ indi
com a média mais recente, 2001.”
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A abertura de mercado para o fornecimento de sEntigrceirizados é apontada por
Silva M.F.(2007) também como um dos motivos desgzaesdo.Conforme Silva F.(2009,
p.69) a terceirizacdo tem sido nas ultimas décadatante empregada pelas empresas e 0
contato das empresas com seus consumidores “n&w @ugssa tendéncia, e foi sendo
progressivamente posto a cargo de empresas Sudttenlas, especializadas na prestagéo
desse tipo de servigo.”

Ao terceirizar as empresas garantem que o atentbmews clientes por telefone
(agora obrigatorio) sera realizado e podem focar sweas competéncias centrais. Contax
(2010) cita também como motivos para terceirizag@s centrais de atendimento: a
necessidade das empresas focarem nas suas congsesninves de direcionar esfor¢os para
atividades que ndo gerem receita direta; necessidadgessoal qualificado e investimentos
constantes em tecnologia para manutencéo dasiseat@escente importancia da retencao e
fortalecimento dos relacionamentos com os consuesdoara as empresas; dentre outros.

Acompanhando o desenvolvimento do setor, o numercodtratacdes realizadas por
esse tipo de empresa também tem sido consider@ggundo Lima (2007, p.5) “osall
centerstém ocupado posicdo destacada no crescimentoatdidpde de postos de trabalho
no setor de servicos e no mercado de trabalholdirasem geral”. Isso pode ser identificado
a partir da observacdo do aumento no niumero deofudmos de empresas como a Contax
TNL, que ja ocupa, a partir da sua fusdo com a ®&RTI, o posto de segunda maior
empregadora privada do Brasil (CONTAX, 2011). Ofiécdl mostra que em 2009 houve

um aumento de 57% no namero de funcionarios emaelao ano de 2005.

Niamero de Funcionarios

74.459 78.220

81.387
45 554 45132 I
FI“\ t “\ t + + {

1 NUmero de Funciondrios

2005
2006
2007
2008
2009

Gréfico 1: Evolugdo numero de funcionarios da es@iContax (2005 a 2009)
Fonte: CONTAX — Relatério Anual (2009)
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De acordo com a Associagédo Brasileira de Teles®svj2011), essas empresas Sao
responsaveis por empregar mais de um milhdo degessn todo o pais, sendo 45% dos
cargos ocupados por jovens em seu primeiro emprego.

Silva et al. (apud SILVA, M.F., 2007) relaciona a expansédo aadl centerscom a
facil interacdo entre cliente e empresa que os¢agErde teleatendimento proporcionam. Isso
€ responsavel pelo fato destas centrais teremrsadim uma das formas mais populares de
comunicacdo das organizagcbes com seus clientese Solbmportancia dos servicos de

teleatendimeto, Lima afirma;:

A area destinada ao atendimento, prospeccéo, venfidglizacdo de clientes tal
qual é ocall centerno ambiente empresarial , € de suma importanaasbano
estabelecimento de contatos com o cliente, conqrdyaria apresentacdo da gestéo,
valores e cultura organizacionais.(LIMA, 2007, @11

Desta forma, podemos concluir queaadl centers em particular os terceirizadds
sado empresas novas e em plena expansédo formadeaniE®e por pessoas, tecnologia e
informacéo trabalhadas de forma integrada paraopcagnar o relacionamento das empresas
contratantes com seus clientes a partir de diveraoais. Tais prestadoras desempenham um
papel importantissimo para as organiza¢fes querdsatam ja que o atendimento ao cliente,

principalmente na Era da Informacéo, tem relacBstalcom o sucesso das organizacgoes.

4.2 A empresa estudada — universo da pesquisa

A amostra deste estudo foi retirada de uma dasesaprque estdo entre as dez
maiores empresas @all centerdo Brasil em ndmero de PAs(posicbes de atendimento),
funcionarios e faturamento, conformanking fornecido porCall Center(2011). Além de
possuir filiais em Fortaleza, o que facilitou o smsacesso a empresa, suas caracteristicas

enquadram-na perfeitamente no perfil brasileirotedes®tor: € uma empresa jovem com

consideravel crescimento durante os ultimos ana#ula-se contact center pois presta

23 Além doscall centersterceirizados existem @sll centerspréprios. Conforme Silva, M.F. (2007, p. 38): “Os
terceirizados sdo empresas especializadas em ard&gcall centere que prestam seus servicos a outras
empresas que as contratam,dentro do principiordeiieacdo. (...) Os call centers proprios fazemrtgpde uma
organizacdo maior , que prefere manter o atendonarntlientes dentro de seu negdcio, por identifipsr a
atividade realizada pelmll centercompreende a competéncia essencial da empresa”.

4Conforme Lima (2007, p. 37) PA “é o espaco fisind®o operador trabalha individualmente”.
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servigos de atendimento por diversos canais (t@efmail chat navegacao assistida ou
VoIP etc.); sua implantagéo foi impulsionada pelagtizacdo de empresas de telefonia e
pelo fendbmeno da terceirizacao; dentre outras.

A empresa foi criada em 2000 inicialmente paratpreservicos para uma grande
empresa de telefonia e foi ampliando e diversificasua carteira de clientes ao longo dos
anos. Entre seus clientes atuais estdo grandesdamopresas de telefonia, lojas de varejo,
industrias, prestadoras de servi¢os, administradigacartdes etc.

Seu portfélio conta com produtos diversificadosamo adaptar o que é fornecido
pela empresa as necessidades dos clientes cotegatatentre eles:

» televendas — a empresa chdl centerrecebe ou realiza ligacdes para os clientes
da carteira da empresa contratante visando veigiengroduto;

e atendimento — as mais conhecidas sdo as centraaseddimento ao cliente (o
SAC). Além destas, existem as centrais de atendinespecializadas em suporte
técnico (resolucédo remota para tratar dificuldadeusb ou defeito de produtos),
ouvidoria, web call center(concentra o atendimento dos sites dos clientes
contratantes), dentre outras;

» retencdo — estratégia de manutencao da cartetledées da empresa contratante
a partir de solucdes para as insatisfacdes daeligral;

* recuperacao de crédito — centrais de negociacdélltos.

Levando em consideracdo o tamanho e a complexidqdderentes produtos
fornecidos a diversos clientes contratantes) daresapestudada, fez-se necessario delimitar
uma populacdo deste universo cujas caracterigbcaassem este estudo viavel. Portanto, o
estudo foi feito nesta empresa, especificamentanthty em consideracdo a populacdo que
compde o ambiente de um setor que € unidade deined produto Retencdo cujo cliente
contratante € uma empresa de telefonia. O settizaezontatos ativos (a empresa toma
iniciativa do contato) e receptivos (0 cliente ardm contato com a empresa) para clientes
desta operadora para propor-lhes solucdes e asgiar €ue 0s mesmos realizem o
cancelamento de produtos ou servicos de telefonia.

Os dados primarios foram levantados, em 2011, &irpda aplicacdo de um

questionario, especialmente elaborado para ediallia que foi aplicado em funcionarios

% Uma empresa deall centerstrabalha diretamente com dois tipos de clientesempresa que contrata seus
servicos como prestadora de telesservicos e oteldesta empresa que é atendido pelos profissidoatsll
centers. Portanto usaremos os termos clientegaral designar este e cliente contratante ou empoasatante
para designar aquele.
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que trabalham no setor escolhido; e, da realizdedgna entrevista semi-estruturada com um
profissional da empresa que possui gestdo sobroa@egso de comunicagdo interna que
exerce influéncias sobre os personagens que compdamostra. Ja os dados secundarios
utilizados, que embasaram as informacdes des@diasa sobre a empresa dall center
pesquisada, foram extraidos de documentos oficiais publicos da empresa
estudada(documentacdes e informagdes que constagitenala empresa).Tais escolhas
caracterizam esta pesquisa como qualitativa.

O universo estudado é formado por 1487 funcionArdistribuidos em varias
categorias funcionais, conforme mostrado na Tabéta 64).

Descrevem-se na proxima secédo, os instrumentosegangiws para a coleta dos dados

primarios.

4.3 Entrevista

Segundo Duarte e Barros (2005) a entrevista padensa importante fonte de dados
para estudos de caso. E, embora o questionarioasgjdamente utilizado em pesquisas
quantitativas, Trivilos (1987, p.137) admite quantbém o podemos utilizar na pesquisa
qualitativa”. Além disso, segundo Yin (2001), ouelst de caso, apesar de ser classificado
frequentemente como qualitativo, admite a utiliveg@ evidéncias quantitativas.

J& Rey (1999, p.57-60) afirma que, para se obfernracdes de um respondente &
necessario se obter a confianca dele e torna-lo“(uth sujeito interativo, motivado e
intencional. O pesquisador tem que ter iSso em engydis sdo caracteristicas gerais da
pessoa. Ao que ele acrescenta: “(...) os propnisisumentos de investigacdo adquirem um
sentido interativo”. Tendo em vista 0 que ensireutor citado foi realizada uma entrevista
com um profissional de comunicacdo da empresa (ADIER). A partir das informagdes
passadas pelo mesmo foi possivel ter uma visad@ sobenario atual do setor em relacdo a
Comunicacdo Interna, em especial as caracteristicagntes a gestdo da informacéo:
conteudo, forma e canais.

A seguir serdo expostas as informacdes coletapgagiada entrevista realizada com o
profissional de comunicacédo da area e dos questisn@spondidos pelos profissionais do

setor. Antes de iniciarmos, faz-se necessario idefas alguns conceitos sobre os cargos que
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serdo citados: iremos chamar de consultor os foédims que realizam o atendimento
telefonicd®; de supervisores, os profissionais que fazem @gekreta dos consultores; e, de
coordenadores, os profissionais que fazem a gdstita dos supervisores. Estes dois ultimos
fazem parte do grupo de gestores diretos e somao®srofissionais da area de apoio
(analistas e assistentes) compdem o que chamaggomsde lideranca. Ja os consultores séo
0s profissionais que compde a base.

A empresa trabalha tanto informacdes referentgs@tuto-empresa (misséo, valores,
beneficios, objetivos etc.) quanto informagfeseabmo o funcionario deve proceder para a
execucao das suas funcdes, o que mostra que ledéhtraalguns dos conteudos considerados
obrigatorios pelos autores estudados.

A partir da lista de canais mencionados pelo smfisal e pela descricdo do fluxo que
a informacado percorre até chegar aos destinatérfpsssivel identificar que a comunicacao
escrita e de fluxo descendente € a mais utilizaddo como canais mais utilizados-maile
intranets

Apesar de a comunicacéo oral ser contemplada hedo dle comunicacéo (realizacdo
de reuniBes para alinhar a informagcdo com os gegtaa comunicacao face a face ainda néo
€ administrada sistemicamente. Isso acontece pailmeente no fluxo que a informacao
percorre das liderancas para a base (profissianags realizam o atendimento), pois as
reunibes sdo realizadas pelos lideres (supervisomsrdenadores) sem que haja nenhum
acompanhamento sobre o contetdo ou formato dasasesm

Os funcionarios recebem informacdes a partir de dizios: informacdes corporativas
gue sao iguais para toda a empresa e sao cerdeaipala matriz; e informacdes inerentes ao
setor — tais como, informacdes sobre o clienteratarite, metas, procedimentos que devem
ser seguidos pelos funcionarios — que sao totabmdmtresponsabilidade do mesmo sem que
haja nenhuma intervencdo da matriz. Portanto, reast as informacdes recebidas pelos
funcionérios séo alinhadas a partir de um eixoragrfazendo com que nao haja um padrao
em relacdo ao conteudo e ao formato de todas asmafbes divulgadas. Como
consequéncia, existem, por exemplo, didsanets uma corporativa e outra que possui

informagdes inerentes ao setor.

% ConformeHealth and Safety Executiepud SILVA, M.F., 2007, p. 8) “o atendente de chama@fambém
conhecido como ‘consultor de servigos’, ou ‘agente*operador’) é um individuo cujo trabalho reqgee ele
gaste uma proporc¢ao significativa de seu trabatiodendo chamadas telefénicas e utilizando simedtiauente
terminais de computadores.
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A gestdo das informacdes inerentes ao setor quedsédgadas para a base
(consultores que realizam o atendimento) é feitadpis profissionais da area (o entrevistado)
e um analista. Isso mostra que os contetdos sobliente contratante e as particularidades
de cada setor sdo geridos de forma descentralpeldaempresa. Conforme ja mencionado,
esse fluxo fica sob a gestdo do préprio setor agrh@gja integracdo com as informacgdes que
sdo divulgadas pelo setor de Comunicacdo Interje r@sponsabilidade restringe-se aos
conteudos institucionais da empresa (valores, mjsg#icias, aniversarios dos funcionarios,
campanhas motivacionais e comemorativas etc.).

A informacéo segue um fluxo pré-definido até cheghase. Ela é recebida pelos dois
profissionais responsaveis pela gestdo da inforonacpor fazer a interacdo entre empresa
contratante &all center.Estes profissionais avaliam a informacéo, checantendimento,
escolhem os canais, elaboram as pecas, validara fogelaborado com o cliente contratante
e divulgam a informacdo. As novas informagdes s@dghdas face a face para os gestores
(supervisores ou coordenadores) e cada gestorgtexarepassa-las para sua equipe (0s
profissionais da base). Portanto, apenas a congéiuasscrita que chega até a base passa pelo
fluxo que é centralizado nos dois profissionais.

O entrevistado admite que as informacbes refereatesatendimento (como o0s
consultores devem realizar seu trabalho) sdo complee recebidas em quantidade
consideravel. Além disso, existe uma atualizacawstemte das informacdes a pedido do
cliente contratante o que aumenta ainda mais digade de informacéo que é disseminada.

Quanto aos canais, € possivel observar que a eanyiiiza meios diversos, tais como
aintranete oe-maif’. Existe ainda uma anélise sobre a escolha do danatordo com o
conteudo e com o publico e enquanto alguns caaisnp ser acessados por todos (como as

intranets)outros sO podem ser acessados pelos lideres @eruail).

27 A partir da evolugdo das comunicacbes é possiaabportar informacdo de forma rapida e facil. &dgu
Angeloni (2010) implantar novas tecnologias de coicagdo € fundamental para continuar competitivedias
atuais. Sobre as vantagensimteanetela afirma (2010, p.21): "Utilizando a Intraneempresa tem condi¢des e
diminuir os gastos em material impresso, desloctonéa pessoas, entre outros, maximizando o desdmpen
dos colaboradores”.
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4.4 Questionario

Visando complementar a visdo sobre o cenério a@@aomunicacdo Interna que se
delineou a partir da entrevista com o profissiatealempresa, elaborou-se um questionario
(ANEXO B) cujas perguntas remetem as estrategstesdias pelos autores estudados sobre o
processo de Comunicacédo Interna ideal e os obgetiue devem ser atingidos através deste
processo. A intencdo € identificar a partir da oisids funcionarios, se a forma como os
processos de Comunicacao Interna sdo administiaelasempresa esta de acordo com o
sistema de comunicacao considerado ideal, caraatierianteriormente.

Como se sabe, ha duas classes de medida: as g&iasl® as educacionais. As
psicolégicas medem variaveis relacionadas ao cdapento das pessoas, enquanto as
educacionais medem o rendimento em aprendizageta. risnografia trata do estudo de
variaveis associadas a primeira classe. Para medas variaveis existem testes e escalas.
Optou-se por construir um questionario constityido escalas, em face de proporcionarem

uma elaboracdo mais simples e de mais facil asgjéol para as respostas.

4.5 A amostra estudada

O universo era formado, em 2011, por 1487 funciosadistribuidos nas categorias
mostradas na tabela abaixo.

Tabela 1 — Total de funcionarios por categoria

Categorlf:l_do Total %

funcionario
Analista 5 0,00
Assistente 15 0,01
Consultor 1390 93,40
Coordenador 6 0,00
Gerente 1 1 0,00
Gerente 2 2 0,00
Supervisor 68 4,60
Total geral 1487 100

Fonte: Empresa pesquisada, 2011
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Para o calculo da amostra adotou-se 0 seguinteegiroento. Fixou-se um erro
amostral de aproximacédo da estimativa do universarér da amostra de 6%, e tomando-se,
por se desconhecer a composi¢cao do universo eg@oeted sexo, como critério conservador,
para se obter variancia maxima, que o numero deeres (p) é igual ao numero de homens
(q), determinou-se uma amostra de, no minimo, 26@s; aplicando-se para tanto, a férmula
para o calculo de uma amostra proposta por Buskairettin (2003, p. 281).

Dada a natureza do universo, a amostra foi do fifeporcional a cada categorial
funcional, isto é, cada categoria esta represemadanostra de acordo com sua incidéncia no

universo, conforme Tabela 2.

Tabela 2 - Total da amostra proporcional de furdims, por categoria

Categoria do o .
funcionario Total Represen_tatlwdade Amostra
no universo

Assistente 15 0,0 4
Consultor 1390 93,4 248
Coordenador 6 0,0 2
Gerente 1 1 0,0 1
Gerente 2 2 0,0 2
Supervisor 68 4,6 10
Total geral 1487 100 267

Fonte: Célculo direto

Os instrumentos de coleta de dados foram aplicewlins os dias 2 a 6 do més de maio
do ano em curso. Antes que os funcionarios inierass preenchimento recebiam orientacdes
sobre seu cunho cientifico e os cuidados que sdaarados para preservar a identidade dos
participantes e da instituicdo. Seguem as caratitats da amostra pesquisada:

a) a quantidade de questionarios aplicados foi maiera@numero minimo definido
acima. A distribuicdo da quantidade de questios&jmicados por cargo pode ser
observada na Tabela 3. Vale salientar, que n&eveeatesso aos funcionarios que
ocupavam o0s cargos de gerentes 1 e 2 pois 0s mesmgsriodo de aplicacéao
dos questionarios, estavam em viagem. Entretanédiasse que tal auséncia, ndo
afetaria substantivamente o propoésito final destbatho, em virtude da alta
representatividade apresentada pelas outras cate@studadas. Com os ajustes
necessarios a amostra final ficou composta por 28®ionarios, conforme

mostrado a seguir.
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Tabela 3 Total de questionarios aplicados por cargo

Analiste 5 5
Assistent 4 9
Consulto 251 258
Coordenadc 2 2
Gerente 1 0
Gerente 2 0
Supervisa 12 14
Total geral 277 288

Fonte: Elaboragéo propria

b) a maior parte dos funcionarios da amostra (65%) éekm femininc conforme
Gréfico 2;

Sexo

mFeminino

W Masculino

Gréfico 2: Amostra por sexo
Fonte: Elaboracéo propria

c) Mais da metade da amostra (63%) é composta porofudrads que estdo |
empresda no maximo onze mes(Gréfico 3);

Tempo de empresa

W0a b meses
B7all meses

HM1la2anos

11% W3adanos

Acima de 4 anos

Grafico & Amostra por tempo de trabalho na empresa
Fonte: Elaboracéo propria
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d) aamostra é formada principalmente por jovens, poénas 6% das pessoas que

responderam ao questionario fuem mais de 25 anos, conformrafico 4.

Idade

m18A 21 anos

W22a 25anos

W 26a 29anos
30a 35

Acimade 35

Gréfico 4: Amostra por idade
Fonte: Elaboragao propria

4.6 Andlise descritiva

Antes de iniciarmos a analise dos dados-se necessario listar algun

consideracoes:

a) por tratarse de um estudo de caso ndo podem ser geradass@@shjue possa
representar o universo das empresecall center Todas as consideracdes de\
ser compreendidas no contexto da amostra peda;

b) os dados foram analisados pelo SPStatisti@al Package for Social Scien),
versao 18;

c) o questionario ANEXO B) possui 12 variaveis cujos conceitos podem
separados em dois blocos: gerenciamento da inf@&mné& questbe 67% das
variaveis) e gerenciamento da atit (4 questdes, 33% das variis). Embora
nosso foco seja tratar sokcomo se dé&a gestdo da informag neste tipo de
empresairemosobservar também o sentimerdos funcionarios em relagac
assuntos coma motivacdo e adentificacdo dos funcionarios com a emp,
objetivo daspoliticas do Marketing InternoA distribuicdo das variaveis quar

aos conceitopode ser observado no Quadr
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Quadros 2 — Variaveis versus conceitos trabalhados

1| Informacgao Conteudo

2 | Atitude Identificagdo
3 | Informagao Conteudo
4 | Informacgao Forma

5 | Informacgao Forma

6 | Atitude Motivagao
7 | Informagdo Conteudo
8 | Informacgao Conteudo

9 | Atitude Identificagdo
10 | Informagdo Forma

11 | Informagao Canais

12 | Atitude Orgulho

Fonte: Elaboracéo propria

d) as variaveis possuem escalas cujos valores aumeganiorme pode ser

observado no Quadro 3;

Quadro 3: Variagéo e significado das escalas pest§o

Significados escalas

Valor escalas

Questdes 1,7e 8

Questoes 2,3,4,5,6,9,10,11

1 Nada Nunca

2 Quase Nada Quase Nunca
3 Um Pouco Algumas Vezes
4 Quase Tudo Quase Sempre
5 Tudo Sempre

Fonte: Elaboracéo propria

e) para efeito deste estudo considerar-se-a as esttal@siadro 4 para definir se os
processos de Comunicacao Interna utilizado esta@oue acordo com o modelo
de Comunicagdo Interna desenhado anteriormentesid&ra-se que 0 cenario
ideal seria de que, no minimo, 80% (valor ideaB fllmcionarios selecionem as
escalas de maior valor das variaveis (4 e 5 de gadstdo). Caso o percentual de
funcionarios que selecionem tais variaveis estdjaixa deste valor iremos
considerar que o cendrio atual apresenta uma Coagdia Interna cuja utilizacédo
dos processos de Comunicagdo Interna estd aquépardwama considerado

ideal.
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Quadro 4 — Escala de valor, modelo de Comunicag&onia

Escala (%) Valor 1 Valor 2
0-50 Muito abaixo do ideal
50-70 Abaixo do ideal Aguém do ideal
70-80 Parcialmente ideal
80-90 Ideal

Ideal
Acima de 90 Além do Ideal

Fonte: Elaboracéo propria

4.6.1 Aspectos sobre o gerenciamento da informagé&o

A partir das questbes relacionadas ao gerenciantanioformacéo e da atitude foi
possivel identificar qual € a percepcgéo dos fur&rios em relagdo aos conceitos conteudo,
forma e canais a fim de observar se os processmEa@updem o modelo de comunicacéo
ideal estdo sendo seguidos. A distribuicdo dasweis foi feita da seguinte forma: em 50%
das variaveis (questbes 1,3,7 e 8) buscou-se fidgantqual € a percepgdo dos funcionérios
guanto ao conhecimento que possuem sobre carticerisnportantes do produto-empresa;
em 37,5% das variaveis (questdes 4,5 e 10) bustcddesntificar qual é a visdo dos
funcionarios sobre conceitos relacionados a foramacca Comunicacgao Interna é trabalhada
dentro da empresa; e, em 12,5%(variavel 11) buseaunedir a percepcao dos funcionérios

em relacdo aos canais utilizados.

4.6.1.1 Variaveis relacionadas ao conteudo da informacéo

As questbes cujo objetivo era medir a percepcao fdasionarios quanto ao
conhecimento em relagcdo a alguns conteludos apaesentesultados variados. Das quatro
variaveis uma apresentou resultado abaixo do (@e&stdo 1), duas apresentaram resultado
parcialmente ideal (questdes 3 e 8) e uma apraseesaltado além do ideal(questao 7).Isso
pode ser um indicio de que alguns contetidos posagées de comunicacao mais eficazes do

que os outros.
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A questdo de numero 1 (conhecimentos sobre visdtmesala empresa) apresen
resultado abaixo do ideal ja que apenas 55% dagofudrios mencionaram ¢ conheciam
quase tudo ou tudo sobre este conteudo, enquaate gumetade deles (45%) optou p
itens que demonstram que o funcionario ndo temesomento sobre este assunto, confo
Gréfico 5. Portantoembora os funcionarios tenham acesso a esse tipofaenacéo
conforme identificado enentrevista, elendo esta sendo suficiente para r o nivel de

conhecimento esperado.

1.Conheco a missdo e os valores da empresa.

ey Nada

a1% Quase Nada
(]

55% Um Pouco
’/’_’ Quase Tudo
14% W Tudo

Gréfico 5: Dados da primeira variavel
Fonte: Elaboragéo propria

39%

4% 2%

Ja nas questdede numero3 (conhecimento sobre o que a empresa espe
funcionario) e 8 (conhecimento sobre beneficiopg@epcdo dos funcionarios mostra qt
trabalho de comunicagédo estais proximo do ideal (Grafico Gréfico 7). Em ambas as
guestdes o percentual de fionarios que marcaram as escalas de valoi 5 foi superior a
70%0u seja, a maior parte dos funcionarios alega salgeie a empresa espera deles q
sempre ou sempre e alegam conhecer quase tuddmsdbre os beeficics oferecidos pela

empresa.

3.Sei exatamente o que a empresa espera de

mim.
- Nunca
Quase Nunca
18% 76% Algumas Vezes
4% _~ Quase Sempre

43%
2% : W Sempre

Gréfico 6: Dados da terceira variavel
Fonte: Elaboragéo propria
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8.Conheco todos os beneficios que esta empresa
oferece-me.
e Nada
Sso Quase Nada
‘0
Allis 72% Um Pouco
o 34% Quase Tudo
20 m Tudo
(4]

Gréfico 7: Dados da oitava variavel
Fonte: Elaboragéo propria

A questdo 7cujo objetivo era medir a visdo dos funcionarios esfacao ac
conhecimento que possuem sobre as metas qum atingir foi a variavel que apresent
melhor resultado e a Unica, ao visualizarmos olteesu do questionario com todos
funcionarios, a atgir o percentual qudoi estipuladopara identificar se os objetivos
Comunicacgdo Internastdo sendatingidos.Conforme Gréafico & possivel identificar qu
90% dos funcionarios acreditam conhecer tudo osejtado sobre as metestabelecidas

pela empresa.

7.Conheco as metas que devo atingir.

— Nada
. Quase Nada
8% 20% 8% Um Pouco
l“/_”/ Quase Tudo
1% B2% H Tudo

Grafico 8: Dados da sétima variavel.
Fontes: Dados da pesquisa

Em todas as variaveis relacionadasitem conteudo (1, 3, 7 e ), a0 separarmos 0S
resultados obtidos com os funcionarios que ocupamos de lideranca dos resultados
funcionariosque compde base (os consultores), obsensmigue em todas as variavei
percentual de funcionarios da lideranca que seiacamnos rotulos 4 ou 5 é superior a 8C
Desta forma, o resultado obtido (Gréfic9, 10, 11 e 1P mostra queos processos de
Comunicacédo Interneoltada para este grupo que relacionadas ao itenew@doestdo sendo

realizadaseem um nivel ideal oalém do idealconforme valores estipulados para fins d
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pesquisa. Isso corrobora também com a informagfassada em entrevista de que
publico tem acgso a um numero maior de canais.-mail, por exempl( s6 € acessado pelas

liderancas.

1.Conhecgo a missao e os valores da empresa.

DemaisCargos 17%

Consultor 48%

b

%) Funciondrios que marcaram os Rotulos ce 1 a3

W (%) Funcionarios que marcaram os Rétulos 4 ou 5

.
Grafico9: Dados d primeira variavel, visdo base versus lidera
Fonte: Elaboracéo proépria

3.Seiexatamente o que a empresa espera de
mim.

Demais Cargos | 10%

Consultor

(%) Funcionarios que marcaram os Rotulos de 1 a 3

W (%) Funcionarios que marcaram os Rotulas 4 au 5
. g

Grafico10: Dados da terceirariavel, visdo base versus liderar
Fonte: Elaboragéo propria

7.Conheco as metas que devo atingir .

DemaisCargos

Consultor

(%) Funcionarios que marcaram os Rotulosde 1 a 3

M (%) Funcionarios que marcaram os Rotulos £ ou 5
. vy

Grafico 11: Dados da sétima variavel, visdo base versusalimer
Fonte: Elaboracéo proépria
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8.Conhego todos os beneficios que esta empresa oferece-

Demais Cargos

Consultor

(%) Funcionarios que marcaram os Rotulos ce 1 a 3

B (%) Funciondrios que marcaram os Rdtulos 4 ou &

Gréfico 12: Dados da oitava variavel, visao base versusdiug
Fonte: Elaboragéo propria

Ao checarmos os resultados das variaveis 1,3 dahdmapenas os consultc(grupo
que apresentou pior resulta e fazendo uma relagdo com o tempo que 0S MesnaEs e
empresa, observee que o grau de percepcao destes funcionarios sobwnhecimento qt
possuem em relacdo aos contelldos ndo aumenta n&IPE3POrcao em que 0 tempo (
estdo na empresa aumerGraficos 13, 14 e 15Rortanto, a falta de conhecimento sobre
assuntos (missao, valores e beneficios) ndo datiomada a falta de experiéncia no caJa
na variavel de numerd @ que a empresa espera do funcion, Gréfico 4, esta proporcao é
ainda inversa, ou seja, o conhecimento dima medida que o tempo na empresa aumt
Enquanto 86% dos funcionarios que estdo na empesaecnos de meses afirmam saber
sempre ou quase sempre 0 que empresa esperardeless de 60% dos funcionarique
possuem mais de um ano de empresa fazem esta raBsmeaclsso pode ser um indic
de que ndo ha uma manutencado das acdes de condirque sdo trabalhadsobre esse tipo
de conteldo para o grupo de funcionarios gqldo hamais tempo na empre

1. Conhego a missido e os valores da empresa.

Acima de 4 anos

3adanos

1la2anos

7a 11 meses

0a 6 meses 45

0% 20% 40% 60% 80% 100%

(%) Funciondrios que marcaram os Rétulos de 1a 3

M (%) Funciondrios que marcaram os Rotulo 4 ou 5

Gréfico 13 Dados da primeira variavel, vo consultores versuempo de trabalho na empr
Fonte: Elaboracéo propria
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3. Sei exatamente o que a empresa espera de mim.

Acimade 4 anos
3adanos
la2anos

7 a1l meses

0a 6 meses

0% 20% 40% 60% 80% 100%

(%) Funcionarios que marcaram os Rotulosde 1 a 3

M (%) Funcionarios que marcaram os Rotulo 4 ou 5

Gréfico 14 Dados da terceira variavel, visao consultoresmpio de trabalho na empr
Fonte: Elaboragéo propria

8. Conheco todos os beneficios que esta empresa
oferece.

Acimade 4 anos

3adanos
la2anos

7 a1l meses
Oa 6 meses

0% 20% 40% 60% 80% 100%

(%) Funcionarios que marcaram os Rotulos de1a 3

B (%) Funcionarios que marcaram os Rotulo 4 ou 5

Grafico 15:Dados da oitava variavel, visdo consultores x tedgtrabalho na empre
Fonte: Elaboracéo propria

4.6.1.2 Variaveis relacionad a forma como a informacéo é trabalhada

As variaveis relacionadas aos conceitos repasgaelos autores estudados sobl
forma comoa informacdo deve ser gerenci também apresentaram resultado variado,
nenhuma atingiu o percentual ideal. Tais resultadostrim que nenhum item avalia esta
sendo trabalhado de maneira eficiente Comunicacgéao Interna.

Na questdode numero4 buscou-semedir se o fluxo ascendente é incentiv
corroborando com a existénciafeedback Conforme entrevista, existem canais formais
trabalham a comunicdo ascendente, mas de acorom o resultado desta variavelrafico
16), observase que apenas 41% dos funcionérios acreditam agingegpressar sua opini

abertamentesempre ou quase sem. Esta variavel foi a que apresentou o mais kb
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resultadoao visualizarmos o resultado do questionario catngas funcionarios, mostran
que existem oportunidades em relacdo ao traballkoagempres faz para incentivar es

fluxo.

4.Consigo expressar minha opinido abertamente
nesta empresa.

- Nunca
38% o Quase Nunca
41% % Algumas Vezes
15% 14% Quase Sempre

e H Sempre
6%

Gréfico 16: Dados da quarta variavel
Fonte: Elaboracéo propria

A clareza ea objetividade das informacdes recebidas pelosdnéados foi avaliadi
na variavel 5. Conforme Gréficc7, é possivel verificar que apenas 67% dos funcios
alegam receber as informacdes de forma clara ¢iva@bguase sempre ou sem Portanto,
ha indicacdes de que os conteudos podem ndo sendo abordados de forma clar.
objetiva. Esta variavel acaba tendo relacdo cowadéveis relacionadas ao contetdo poi
0 assunto, independente da importancia do mesnmw,esta sendo trabalhado da fo

adequada, a apmdizagem pode ser compromei

5.Recebo, de forma clara e objetiva, todas as
informacdes necessarias para realizar meu
trabalho da forma adequada.

- Nunca
Quase Nunca
26% 67% Algumas Vezes
Quase Sempre
5% _r
29 W Sempre

Gréfico 17: Dados da quinta variavel
Fonte: Elaboracéo propria

Procurou-sea partir da variavede numerol0 medir se a informacéo é divulge

internamente antes de ser divulgada externan Conforme Grafico & € possivel identificar
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que as acgles estdo proximas do ideal estip, pois mais de 70% dos funcionari
selecionaram®rotulos quase sempre e sen

10.Sabemos da informac&o antes que as pessoas
que nao trabalham na empresa saibam.

- Nunca
Quase Nunca
19% 72% AlgumasVezes
5% Quase Sempre
4% m Sempre

Gréfico 18: Dados da décima variavel
Fonte: Elaboragéo propria

Ao contrario do que fcobservado nas variaveis referentes ao contetudercemtua
de funcionériosgue pertencem aos carcde lideranca que selecionaran escalas de maior
valor, ficou abaixo do ideal qufoi estipulado (Graficos 19,20 e RINa maior parte das
variaveis deste item (variaveis 5 e 10) este radalffoi ainda menor do que o result:
obtido pelos cargo que pertencem ise (consultores) (conform@réaficos 20 e 21). Tais
resultados sdo preocupantes ja que a qualidadefalanécdo que chegiaos consultores
depende da formaomo esta informacgéo chegas liderangasVale salientar que os lider
sédo o canalle comunicacdo mais importaidas organizacogsor serem (principal canal de
distribuicdo das qualidades do proc-emprea (elemento coordena¢ do mix de Marketing
Interno). Aexisténcia de oportunides em relagdo as acdes dencmicacdo dirigidas ac

lideres pode ter como consequé, por exemplo, 0 aument@ duidos na comunicagi

4.Consigo expressar minha opiniao abertamente
nesla empresad.
—

Demais Cargos | 43%,

Consultor ‘| 61%

|

(%) Funcionarios que marcaram os Rotulos de 1 a 3

M (%) Funcionadrios que marcaram os Rotulos 4 ou 5

J
Graéfico 19: Dados da quartaariavel, visdo base versus liderar

Fonte: Elaboracéo propria
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5.Recceho, de forma clara e objetiva, todas as
informacdes necessarias para realizar meu trabalho
da forma adequada.

Demais Cargos

Consultor |

| - €9%

(%) Funciondrios que marcaram os Rotulosde 1a 3

M (%) Funcionarios que marcaram os Rotulos 4 ou 5

Gréfico20: Dados da quinta variavel, viséo base versusdiugx

Fonte: Elaboragéo propria

.

10.Sabemos da informacio antes que as pessoas que
nao trabalham na empresa saibam.

r""]
|

Demais Cargos |

| |

| |

|

|

Consultor |

L

37%

28%

(%) Funciondrios que marcaram os Rotulos de 1 a 3

B (%) Funcionarios que marcaram os Rotulos 4 ou 5

Grafico z1: Dados da décima variavel, visdo base versusalida

Fonte: Elaboragéo propria

4.6.1.3 Variavel relacbnada aos canais de comunic:

_/

A partir da varidvede numero 11 busca-gentificar se os canais que atualmente

utilizados pela empresa para trabalhar os contefelasionados a principal atividade ¢

funcionarios deste setor (atendimento por telefsédode facil acesso. Conforme Grafic2,

pode-se verificar que estariavel apresentou resultados muito préximos aali{79%). Esti

resultado é um indicativo de queintranetdo setor, o principal canal formal utilizado p

este fim, é de facil acesso.
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11.Tenho acesso facil e rapido a informacdes
sobre como deve-se proceder durante o
atendimento.

k——l__i‘___“ Nunca
Quase Nunca
40%
18% 79% - Algumas Vezes

uase Sempre
20 39% a P
B Sempre
1%

Gréfico 22: Dados da décima primeira variavel
Fonte: Elaboragéo propria

Novamente o percentual de funcionarios que marcanmrétulos de maior valc
apresent&e maior ao compararmos 0s dados dos consultonesisvelemais cargo
Conforme Gréfico 230 percentual de funcionds do grupo de lideranca queegam ter

acesso rapido e faciliaformacdes sobre como d«se proceder durante o atendimento «
90%.

11Tenho acesso facil e rapido a informacées sobre
como deve-se proceder durante o atendimento.

|

|
Demais Cargos

|

|
Consultor I‘ 23%

L

(%) Funciondrios que marcaram os Rétulosde 1a 3

B (%) Funciondrios que marcaram os Rétulos 4 ou 5
AN

Gréfico B: Dados da décima primeira variavel, visao bassugeliderancs
Fonte: Elaboragéo propria

4.6.2 Aspectos sobre oegenciamento da atituc

Todas as variaveis cuja intencdo era medo gerenciamento da atituestava dentro
dos padrbes considerados ideais para fins destpipaapresentaram resultados abaixo
ideal. Isso pode ser um indicio de que o gerencitorda atitude ndo esta do realizado de
forma eficientee também corrobora com os baixos resulteobtidos na variaveis cujo

objetivo era checar o cenério atual do gerenciaméatinformacaocMas, vale salientar gt
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outros fatores, alémda comunicacé, possuem interferéncials® a atitude do funciona e
gue ndo é nosso objetivo m-los neste trabalho (muito embora seé@interesse pesquisa-
los, mais profundamente, em trabalhos fut.. O gerenciamento da atitude foi aqui avali
apenas para corgmentar o cenario quse desejadelimitar sobre a forma como
gerenciamento da informacdo € realizepelo universopesquisad jA que a gestdo da
informacéo, conforme o referencial teodrico, tambéxerce influencia sobre a atitude
funcionario.

Buscou-semedir a partir da varvel de nimer@® qual € o grau de identificacdo ¢
funcionarios com a empre, ja quea identificacdo € uma variavel importante paralasiggo
de qualquer produto, inclusive o proc-empresa Conforme Grafico 4, apenas 55% dos
funcionarios afirmaram aquse identificam com a empresa sempre ou quaseeeamgjuant

11% deles afirmam possuir esentimento nunca ou quase nunca.

2.Indentifico-me com esta empresa.

- Nunca
Quase Nunca
36% 38%
55% Algumas Vezes

Quase SCmDVC
17%
MW Sempre
6% 39

Gréfico 24: Dados da segunda variavel
Fonte: Elaboracéo propria

O grau de motivacédo do funcionario foi avaliadoaatip da variavelde namero 6.
Conforme Grafico 25apenas 54% dos funcionarios mencionaram que sensenbtivados .
realizar seu trabalho quase sempre ou sempre, moqlé% mencionaram gununca ou
quase nuncae sentem motivadc Esta variavel tem relacdo direta com a eficiénae
programa déVarketing Intern da empresa ja que este € um dos principgetivos daquele.
A existéncia de funcionarios galegam nao estarem motivados pode ser um de que o
mix de Marketing Interndinclusive a Comunicacdo Intepnado esta sendo traballo da

forma adequada.
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6.Sinto-me motivado a realizar meu trabalho da
melhor forma possivel.

» Nunca
0% " Quase Nunca
54% Algumas Vezes
20% Quase Sempre
11% W Sempre

5%

Gréafico 25: Dados da sexta variavel
Fonte: Elaboragéo propria

O nivel de identificacdo dos funcionarios com as aamhps motivacionais foi medit
a partir da variavelde nuamero9. Conforme Grafico 26apenas % dos funcionarios
mencionaram que se identificam com as campanhéigadss peleComunicacéo Interna.
Nestecaso, a informacgao trabalhada pComunicacao Internpode ndo estar adequada
publico-alvo. Esta pode ter relacao corvariavel anterior ja que as campanhas motivacic

ndo estdo sendocompradas” pelos funciondric

9.ldentifico-me e participo das campanhas
motivacionais que a empresa realiza.

- Nunca
i S _ Quase Nunca
52% Algumas Vezes
24% Quase Sempre
11% B Sempre

7%

Grafico 26: Dados da nona variavel
Fonte: Elaboracéo propria

Ja na variavetie numercl2, buscou-séentificar se o funcionario sente orgulho
trabalhar na empresa pesquisada. Conforme Graf7, apenas 57% dos funcionari
alegaram que tem orgulho de trabalhar na emprespjaato 15% alegam possuir €

sentimento nunca ou quase nu
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12Tenho orgulho de trabalhar nesta empresa.

Nunca

Quase Nunca
28%

57%

Algumas Yezes

Quase Sempre

9%

M Sempre
6%

Gréfico 27: Dados da décima segunda variavel
Fonte: Elaboragéo propria

Das quatro variaveis duas apreset resultado ideal se isolarmos apenas os dadc
cargos de lideranca (variaveis 2 e 6), conformeesaul verificado nos Gricos 28 e 29. Ja as
variaveis que visavam medir o sentimento dos fur@rios quanto ao orgulho que senten
trabalhar na empresa e se os mesmos ident-se com as campanhas motivaciol
(variaveis 9 e 12) oesultado das liderancas mos-se abaixo do ideal.Mmo assim, em
todas as variaveis que mediam a atitude, as lidasaapresentaram maiores percentuais
os resultade obtidos a partir dos cargos de b(Graficos 30 e 3)1Outro indicio de que ¢
acdes de comunicacgdo cujo foco é este segmentmai@oeicientes que s agbes para 0s
demais publicos, embora tais acdes ndo sejam etk para que tais variaveis atinjar
patamar ideal estipulado para esta an

2.ldentifico-me com esta empresa.

—1

Demais Cargos |‘139‘:- 87%

|
|
Consultor | 49%

L

(%) Funciondrios que marcaram os Rotulos de 1 a 3

M (%) Funcionarios que marcaram os Rotulos 4 ou 5

N S
Grafico 2t Dados da segunda variavel, visdo base versusfiga
Fonte: Elaboragéo propria




5.5into-me motivado a realizar meu trabalho
da melhor forma possivel .

Demais Cargos 90%

Corsultor

50%

(%) Funciondarios que marcaram os Rétulosde 1a 3

M (%) Funcionarias que marcaram as Rotulos 4 ou 5

N v
Gréfico 29: Dados da sexta variavel, visdo base versus hdat
Fonte: Elaboragéo propria

9.ldentifico-me e participo das campanhas
motivacionais que a empresa realiza.

/‘|

Demais Cargos
67%

Consultor

L 50%

m (%) Funcionérios que marcaram os Rotulosde 1a 3

M (%) Funcionérios que marcaram os Rotulos 4 ou 5
. S/

Grafico30: Dados da nona variavel, visdo base versus ligat
Fonte: Elaboracéo propria

12.Tenho orgulho de trabalhar nestaempresa .

Demais Cargos
67%

Consultor
55%

m (%) Funcionérios gue marcaram os Rotulosde 1a 3

B (%) Funcionérios gue marcaram os Rotulos 4 ou 5
ANy J

Grafico 21: Dados da décima segunda variavel, visdo baseis liderangi

Fonte: Elaboracéo propria
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4.6.3Visao geral

Ao visualizarmos os resultados de forma m, visando identificar sos processos de
comunicacéao estao sendo realizados conforme matkhcheg-se as seguintes conclus:

a) em apenasime das varidvei® percentual de funcionarios que selecionaral
escalas de maior valor atiu o valor ideal estipulagaconforme (rafico 32. O
mesmo resultado rep-se ao isolarmos o resultado apenas do cargo quede
a basdGréfico 23);

Resultados por questdo - visdo todos os cargos

%

4ou5

% de funciondrios que marcaram as escalas

Varidveis

Ao
Gréfico 2: Resultado por questadovisdo todos os carg
Fonte: Elaboragéo propria

Resultados por questdo - base

% de funciorarios que marcearam &s escelas
4oub

Varidveis

Grafico 33: Resultado por questdo — visdo base
Fonte: Elaboracéo propria

b) ao analisarmos os dados isolando apenas os carglidedenci, sete variaveis
apresentararo resultado ideal, Gréafico 3@as cinco variaveis que apresental
resultado abaixo do ideal trés (4,5 e buscam identificar « a forma como a
comunicacdo deve ser trabalhada estd de acordo @orparacterizad
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anteriormentee qual € a opinido dos funcionarios sehtens relacionados ao

gerenciamento da atitude (9 e 1

Resultados por questdo - liderangas

% de funciondrios gue marcaram as escalas
Loub

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Varidveis

e

Gréfico 34: Resultado por questawgisao liderange
Fonte: Elaboracéo propria

Portanto, gartir da identificacdo de que a maior parte dagveis que procurava
medir se 0s processos ideais estavam sendo seguiidaalcancaram os resultados minil
definidos para fins desta pesq|, é possivel afirmar que os processosComunicacao
Interna que atuam sobre a amostra pesquisada n@o de acordo com 0 cenario
comunicacao ideatlelinead: a partirdos conceitos repassados peautores pesquisados
(ALMEIDA,2003; ANGELONI,2010; BEAL,2008; BEKIN,2004; BRUM,2003,2010
CAHEN,1990; CHIAVENATO,2003 REGO, 1986;GRONROOS,2009; INKOTTE,200!
SPILLERet al,2004; SIMON,1979; TERCIOTTI;MACARENCO,201

Mesmo isolando apenas o publico cujas agbes mc-semais proximas do idei(os
lideres) os resultados ainda r conseguem atingm percentual minimo estipuladEmbora
neste grupo os resultados demonstrem que as ag@asrainicacao estdo bem fimas do
ideal, a forma coma informaca é trabalhada e a gestda atitude ainda néestado de acordo
com osprocessos considerados ideais para que os objela/oemunicagdo sejam atingi.
Por serem os liderémportantescanais de comunicacao, &fitiéncia das acdeque atingem
este publicaeflete na forma como a comunicacéao ird chegarse, podendctornar todo o

sistema de Comunicacéo Interna imprg)
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5 CONCLUSAO

Antes de discorrer sobre as conclusdes e consgstagitidas neste trabalho, vale a
pena relembrar alguns pontos importantes. Na charbeal da Informacéo, o cliente compra
muito mais do que o produto ou servigo: ele congotacdes, boas experiéncias e um bom
atendimento. Como os empresarios nao sao onipessentuncao de fidelizar o cliente acaba
ficando nas mé&os dos funcionarios. O grande degai@a as organizacbes nesta nova
realidade é fazer com que os funcionarios realiesse atendimento como se fossem os
donos do negdcio. Neste contexto, o Marketing hatecuja funcéo € conseguir a adesao dos
funcionarios a partir da premissa de que o cliéntd € e sempre devera ser o foco (filosofia
do proprio Marketing) e obter o consenso conseguamin que todos realizem o seu trabalho
da maneira adequada, utiliza-se da comunicacancipal ferramenta do semix, para
conquistar os funcionarios e, como consequénciaeguir com gue 0S mesmos executem
suas fungdes conforme o esperado.

Assim, este estudo teve como meta principal ideatifcomo os processos de
comunicacao interna devem ser desenhados parasaigetivos do Marketing Interno sejam
atingidos e, como consequéncia, a empresa, a garddesao de seus funcionarios, atinja os
resultados esperados. Além disso, buscou-se clecagste modelo de comunicacdo é
utilizado por empresas @all centercuja atividade base é prestar servigos de atentiime

A partir da pesquisa bibliografica foi possivel ntiicar o que na teoria seria o
modelo ideal de um sistema de Comunicacdo Intédbhaerva-se, porém, que algumas das
caracteristicas de um processo de comunicacamanédicaz, listadas nesta pesquisa, dizem
respeito a postura que a empresa adota dianteudeflggcionarios. Se os profissionais que
compdem o alto escaldo das organizacdes nao idesatizque o sucesso da empresa depende
das pessoas que contrata ndo havera Marketingdngéeicomo consequéncia, a Comunicagao
Interna seréa apenas uma atividade utilizada pa@gar incéndios”.

Para que as acdes de Markerting Interno sejam begedislas, a comunicacao e os
demais elementos do Marketing Interno devem sersiderados parte integrante do
gerenciamento estratégico e suas politicas devendisgrizes da organizacdo. Isto sO €
possivel se o Marketing Interno for consideradormutade pelos dirigentes da organizacao.

Vale salientar que a Comunicacédo Interna, tal qualblicidade, resolve apenas as

questbes inerentes a si. Portanto, se os demaemes do Marketing Interno ndo forem
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administrados corretamente sera inviavel conquataiente interno, e, como consequéncia,
0 Marketing estara fadado ao insucesso.

O gerenciamento da informacao, processo esseranial@alcance dos objetivos da
comunicacao interna, requer, conforme detalhadotrabalho minucioso em que conceitos
como conteudo, forma e canais misturam-se deixanwostra 0 qudo complexo o processo
de comunicacdo é em uma organizacao.

Ao avaliar se os processos inerentes ao gerenciandeninformacao listados pelos
autores como adequados para que a comunicacaa s¢ing objetivos sdo executados pela
empresa deall center,observou-se, na amostra em estudo que tais posceds estdo sendo
utilizados em sua totalidade, principalmente paréuacionarios que efetivamente realizam o
atendimento dos clientes por telefone.

A partir da pesquisa, também foi possivel iderdifigue o sistema atual de Marketing
Interno que exerce influencia sobre a amostra dndesndo esta sendo eficaz. Como as
variaveis que visavam medir se os funcionariosvastamotivados ou sentiam orgulho de
trabalhar na empresa apresentaram resultado athaixt®al (menos de 60% dos funcionarios
alegaram sentir orgulho e estarem motivados semprpiase sempre), podemos afirmar que
h& indicios de que os funcionarios ndo sdo aderasigroduto-empresa, mesmo levando-se
em consideracao que outros fatores exercem inflasobre a motivacao.

Por fim, podemos concluir que a informacgéo, mediamh claro e definido processo
de comunicacao, s6 podera contribuir para a ad#gssiduncionarios ao produto-empresa se
for administrada com a mesma seriedade e comprongigse a informacédo utilizada para
vender produtos aos clientes externos € traballiRatéanto, a empresa deve estar ciente do
quao complexo € gerenciar a informacgéo, e de cantege deter o conhecimento necessario
para o processamento dos fluxos de comunicacaoodeas organizacdes, principalmente,
por entender que conquistar o cliente interno &icdo essencial para se sobreviver na
chamada Era da Informacéo.

Em concluséo, alcanca-se, por este trabalho, azeeraior de que a comunicagéo,
bem definida e trabalhada adequadamente no amhitmrganizacdo, atua, de forma
inequivoca, como um dos elementos essenciais pateance dos objetivos do marketing
interno e, por consequéncia, para o melhor desdmpdns resultados alcangcados pelas

empresas.
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5.1 Recomendacg0des e sugestdes para pesquisas futuras

O proprio cenario de comunicacdo caracterizado coitheal serve como

recomendacao para a empresa em estudo, merecestdguie

» estipular politica de comunicacdo que trate sobgestdo da informacgédo que é
realizada pelo préprio setor para que o gerencitmdas informacdes sobre
como os funcionarios devem realizar o atendimeetobora descentralizados,
realmente estejam de acordo com a politica de cimagdo da empresa;

e estimular a utilizacdo de canais orais (comunicdgée a face) e trabalha-los em
sintonia com 0s canais escritos;

* incentivar fluxo ascendente;

* evitar publicar informacdes em excesso;

» redefinir as estratégias de Comunicacéao Interiaadas para os consultores;

 melhorar a forma como a comunicagdo é administedéachegar aos lideres:
clareza, objetividade, rapidez com que recebenfoanracédo etc. ;

* adequar os conceitos trabalhados nas campanhasamtao perfil do cliente
interno;

» reforcar conteudos referentes ao produto-emprasafpacionarios que possuem
mais tempo na organizacdo, tais como: missao,eslbeneficios etc.

Vale salientar que os resultados sobre a amostraaggesentados ndo podem ser
ampliados para o universo de empresasallecenterja que amostras de pesquisa de campo
nao sao probabilisticas. Além disso, a multidiscgridade dos temas abordados faz com que
0 estudo em questdo ndo esgote o0 universo de {hidssie que tais assuntos podem
proporcionar para areas como a Administracdo e mu@itacdo Social. Portanto, é de
interesse prosseguir no estudo desse tema, aparfdoguas nuances em futuras pesquisas.

A partir das limitacOes citadas acima e de indaggmc¢Que surgiram durante a
realizacdo deste trabalho que fugiam ao escopo dsmm algumas sugestdes foram
formuladas para estudos futuros:

» Identificar como a comunicacao interna pode coutripara reduzir o conflito de
identidades que ocorre em empresas terceirizadaendo que com o0s
funcionérios ndo saibam exatamente qual filosafigeth seguir. Nas empresas de
call center por exemplo, o funcionario deve absorver a filiasda empresa de

call center e a filosofia da empresa que ele deve represetarealizar o
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atendimento.A pergunta que se pretende respondéor@p a comunicacao ira
gerenciar informacbes sobre dois produtos-empresamaddo a conseguir
unidade?

Identificar qual é o sistema de comunicacdo ide& deve ser utilizado entre
empresas contratantescell centerspara que as informacdes que chegam aos
clientes finais estejam de acordo com o esperaldoepepresa contratante. Como
a informacao deve ser gerenciada neste tipo deio@na

Identificar qual € o sistema ideal que deve setaalbopara administrar os demais
elementos dmix de Marketing Interno (companhia, coordenadorasstos).

Avaliar qual € o impacto de cada um dos elememadslarketing Interno sobre a

atitude dos funcionarios.
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ANEXO A — ENTREVISTA

Cargo: Assistente de Comunicacéo.

Funcdo: Responsavel pelo alinhamento de informag@esentes aos processos de
atendimento do setor através dos canais existemliahamento presencial (face a face ou
treinamentos)intranet e-mail dentre outros.

Data: 04/05/2011.

01- Qual é o conteudo das informacfes que a emgnagdga para os funcionarios?

RESPOSTA: Temos acesso a informagfes sobre a eaneseficios, sobre as metas, os
resultados, sobre os procedimentos que sao alinlpada (nome da empresa contratante), etc.

02- Quais canais ou meios sao utilizados pela esapmara comunicar-se com 0S
funcionéarios?

RESPOSTA: A empresa usanners folders jornal mural,e-mail intranet e muitos outros.
As campanhas que sdo lancadas sobre datas comegagrpbr exemplo, sdo lancadas em
varios canais. Aintranet acaba concentrando tudo também porque séo ceattad nela
todas as informacgfes institucionais da empresaiciast politicas, visdo, valores,

aniversarios, contatos dos funcionarios.

03- Como é feita a escolha dos canais?
RESPOSTA: A escolha do canal é feita de acordo oopublico e da mensagem a ser
veiculada. Alguns canais, comoeemail ndo sdo utilizados pelos consultores. Isso faz co

que os gestores da operacao tenham acesso a umormaaier de informacdes.

04- Os funcionarios tém acesso a informacdes solonessdo, estratégia, valores e objetivos
da empresa? Em quais canais?
RESPOSTA: Essas informagfes séo repassadas nanteito inicial que todo funcionario

recebe e constam i@ranetda empresa.
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05- Os funcionérios tém acesso a informac¢fes saiir® proceder durante o atendimento?
Em quais canais?

RESPOSTA: As informacbes sobre atendimento cometasfe fraseologia, precos dos
produtos que séo repassados para o cliente famaltesponsabilidade do préprio setor e sao
divulgadas a partir de outiatranet a de procedimentos, e pelos supervisores que tant
recebem essas informacéo pemail como recebem orientacdes sobre as alteracdesmda fo
presencial. Este alinhamento é realizado pelotasgtsde processos da area e algumas vezes
as informacbes sao reforcadas pelos coordenadbeysendendo da complexidade do
procedimento, um material de treinamento é elalmopath (nome da empresa contratante) ou
pelo pessoal de treinamento que estéa ligado aosBHb( reciclagem) e € multiplicado para
todos os publicos envolvidos.

06- Existe algum canal que possa ser utilizadosgelecionarios para expor sua opiniao?

RESPOSTA: Sim. Tanto mtranet da empresa quanto a intranet do setor possuemosamp
para sugestdes e criticas. Além disso, existe umal @specifico de ouvidoria.

07- Como é o fluxo que a informacdo sobre procediose percorre até chegar aos
consultores?

RESPOSTA: Recebemos a informacdo do cliente (nameliente contratante) p@a-mait
entendemos a informagé&o; avaliamos a mesma; ickamibs o que deve ser utilizado para
divulgacdo da informacaoe{mail realizar reunido para repassar a informacdo para
supervisor, treinamento, quais paginasimteanet de procedimentos devem ser alteradas,
etc.); elaboramos os materiais de divulgacéo;entdi (nome do cliente contratante) avalia e
valida ou ndo tais materiais quanto ao conteudporeultimo, divulgamos a informacédo para
0s consultores. Os processos de atendimento tampbdem ser alterados por sugestdo da
operacdo, mas para serem implantados devem seizadts pelo cliente (nome da empresa
contratante) e seguir o fluxo novamente. Todo xdfliica sob a minha responsabilidade e sob

a responsabilidade do analista da area sendoidsgistos gerentes e coordenadores.

08- As informagbes sao tratadas de forma integesdaodos os canais e sédo alinhadas a
partir de um centro decisoério?
RESPOSTA: Nem todas as informagfes sdo alinhagagiade um mesmo centro. O que é

institucional da (nome da empresa dall centej vém da matriz e as campanhas
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motivacionais também sdo corporativas. Mas, catta smbalha as informacdes referentes
aos procedimentos de atendimento de forma deskeatla até mesmo porque a empresa
trabalha com produtos diferentes para empresastrgtamtes) diferentes. E como se
tivéssemos varios “mundos” dentro de uma mesmaegapAintranet de procedimentos,
por exemplo, apesar de ser corporativa, quem tgstio dos conteudos e a distribuicdo dos
links (embora exista uma diagramac¢do padrdo) é o préptar. Ja os treinamentos iniciais
possuem conteudos corporativos, mas a maior paganformacdes € gerida pelo setor. O
layout dos materiais € corporativo, mas o conteludo é&gegyelo cliente contratante e pela
operacdo que realiza o atendimento. Se o treinanfalar sobre um procedimento novo, o

conteudo e tayoutsao totalmente da (nome do cliente contratante).

09- Como vocé avalia as informacdes necessarias aonsultor realizar o atendimento
quanto a quantidade e a complexidade?

RESPOSTA: O setor de retencdo por ser muitas \@z#imo na cadeia de relacionamento
com o cliente e acaba por concentrar varias infodes de outros setores, como atendimento
e a cobranca do mesmo cliente contratante. Isserganconsideravelmente a quantidade de
informacdes que o consultor precisa saber e toratemdimento bem complexo. O cliente
(contratante) requer também que os procediment@snsmudados constantemente para
melhorar o processo ou para lancamento de noveagfpor exemplo. Além disso, o tipo de
atendimento (atender que clientes que desejam learcgroduto) torna a relacdo cliente

final e consultor bem mais complexa.

10- Existe algum fluxo que formalize quais contesidevem ser repassados pelos lideres

durante as reunides?

RESPOSTA: Nao. Isso fica a critério da pauta de caghervisor ou coordenador.



ANEXO B - QUESTIONARO

UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA
INSTITUTO DE CULTURA E ARTE - CURSO DE PUBLICIDADE E PROPAGANDA
TRABALHO DE CONCLUSAO DE CURSO (MONOGRAFIA)

PESQUISA SOBRE MARKETING INTERNO
Marque um X no quadrado que corresponde a sua resposta.
Esse questiondrio tem o Unico e claro objetivo de contribuir, como base de dados, para a conclusGo de um
trabalho académico de conclusdo de curso na Universidade Federal do Ceard. Todas as informagées nele

fornecidas serdo tratadas de forma sigilosa a fim de preservar a identidade dos participantes bem como a
privacidade institucional. Portanto, seja sincero.

Género | 1.Feminino [ 2.Masculino |
Cargo

| 1. Consultor | 2. Supervisor | 3. Assistente | 4. Analista | 5. Coordenador |

Tempo de Trabalho na Empresa
| 1.0 a 6 meses | 2.7 a 11 meses | 3.1a2anos | 4.3 a4 anos | Acima de 4 anos |

Idade
| 1.18 a 21 anos | 2.22 a 25 anos | 3.26 a 29 anos | 4.30 a 35 anos | 5. Acima de 35 anos |

1. Conhego a missdo e os valores desta empresa.
| 1. Nada | 2. Quase nada | 3. Um pouco | 4. Quase tudo | 5. Tudo |

2. ldentifico-me com esta empresa.

| 1. Nunca | 2. Quase nunca | 3. Algumas vezes | 4. Quase sempre | 5. Sempre |

3. Sei exatamente o que a empresa espera de mim.

| 1. Nunca | 2. Quase nunca | 3. Algumas vezes | 4. Quase sempre | 5. Sempre |
4. Consigo expressar abertamente minha opinido nesta empresa.
| 1. Nunca | 2. Quase nunca | 3. Algumas vezes | 4. Quase sempre | 5. Sempre |

5. Recebo, de forma clara e objetiva, todas as informac¢Ges necessarias para realizar meu trabalho da
forma adequada.

| 1. Nunca | 2. Quase nunca | 3. Algumas vezes | 4. Quase sempre | 5. Sempre |

6. Sinto-me motivado a realizar meu trabalho da melhor forma possivel.

| 1. Nunca | 2. Quase nunca | 3. Algumas vezes | 4. Quase sempre | 5. Sempre |

7. Conhego as metas que devo atingir.
| 1. Nada | 2. Quase nada | 3. Um pouco | 4. Quase tudo | 5. Tudo |

8. Conheco todos os beneficios que esta empresa oferece-me.
| 1. Nada | 2. Quase nada | 3. Um pouco | 4. Quase tudo | 5. Tudo |




9. Identifico-me e participo das campanhas motivacionais que a empresa realiza.

| 1. Nunca | 2. Quase nunca | 3. Algumas vezes | 4. Quase sempre | 5. Sempre

10. Sabemos da informagdo antes que as pessoas que nado trabalham na empresa saibam.

| 1. Nunca | 2. Quase nunca | 3. Algumas vezes | 4. Quase sempre | 5. Sempre |

11.Tenho acesso facil e rapido a informacdes sobre como deve-se proceder durante o atendimento.

| 1. Nunca | 2. Quase nunca | 3. Algumas vezes | 4. Quase sempre | 5. Sempre |

12.Tenho orgulho de trabalhar nesta empresa.

| 1. Nunca | 2. Quase nunca | 3. Algumas vezes | 4. Quase sempre | 5. Sempre |
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