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“... Que quer dizer cativar?

- E uma coisa muito esquecida, disse a
raposa. Significa criar lagos...

- Criar lagos?

- Exatamente, disse a raposa. Tu ndo és para
mim sendo um garoto inteiramente igual a cem
mil outros garotos. E eu ndo tenho necessidade
de ti. E tu ndo tens necessidade de mim. Mas, se
tu me cativas, nos teremos necessidade um do
outro. Seras pra mim o Unico no mundo. E eu

serei para ti a inica no mundo...”

(Antoine de Saint-Exupéry).



RESUMO
O ambiente interno de uma organizacao é um tema presente e fundamental para as empresas que
buscam permanecer com éxito no mercado atual. O presente trabalho destina-se a avaliar a
contribuicdo do endomarketing na fidelizacdo do cliente interno das organizagdes a partir da
realizacdo de um estudo exploratério-descritivo, numa abordagem qualitativa, mediante a
pesquisa bibliografica e a técnica do estudo de caso como meios de investigacdo, na empresa
Turma da Malha.

Palavras-chave: Endomarketing. Fidelizacdo. Colaboradores.



ABSTRACT

The internal environment of an organization is a fundamental issue for companies seeking to
remain successful in today's market. This study aims to evaluate the contribution of internal
marketing on customer loyalty internal organizations from conducting a descriptive
exploratory study, a qualitative approach, through literature and art of case study as a means

of research, Turma da Malha company.

Keywords: Endomarketing. Loyalty. Employees.
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INTRODUCAO

Muitas empresas vém apostando no endomarketing para encantar, supreender e
fidelizar o cliente interno. Afinal, 0 ambiente interno de uma organizacdo é um tema presente
para as empresas que desejam se cosolidar no mercado de forma duradoura e rentavel.

Percebendo o quanto os colaboradores sdo imprescindiveis para o crescimento e
sucesso das organizacdes, 0 presente trabalho pretende compreender melhor a influéncia do
endomarketing na fidelizacdo dos colaboradores e fomentar a discussdo sobre o tema e a
utilizacdo das ferramentas desse importante programa de gestdo no cotidiano das empresas.

Os estudos desenvolvidos na area do Marketing tém sido relevantes para a
construcdo de um conceito de endomarketing e a abertura de um espaco para discussdo acerca
do tema, que tem ganhado adeptos no meio corporativo e se tornado um diferencial para as
principais empresas brasileiras. No entanto, os estudos sobre a &rea ainda sdo muito
incipientes e ndo se dispde de literatura abrangente. No Brasil, sdo poucas as agéncias de
comunicacdo especializadas nesse segmento.

O interesse pessoal pela tematica surgiu logo apés integrar a equipe de Gestdo de
Pessoas da Turma da Malha. Atuando no setor de endomarketing da empresa, percebeu-se a
necessidade de se aprofundar as pesquisas relacionadas ao tema e de entender melhor os
processos gerenciais e seu reflexo no comportamento do colaborador.

O presente estudo se propde a compreender a importancia do endomarketing
como agente de fidelizacdo nas empresas e identificar a percepcdo do cliente interno da
Turma da Malha acerca das acles desenvolvidas para promover a motivacdo, 0
comprometimento dos colaboradores e a retencdo de talentos. Este trabalho buscou também
fazer uma analise do tema pelo viés de um estudante da area de comunicac¢éo social, visto que
a maioria da literatura disponivel é voltada para leitores dos cursos de administracdo de
empresas e gestdo de pessoas.

No primeiro capitulo, revisam-se alguns conceitos importantes sobre o marketing
para a contextualizacdo do objeto deste estudo, que se propde a avaliar a contribuicdo do
endomarketing na fidelizacdo do cliente interno das organizagdes, medida que favorece a
melhor compreensdo da importancia das pessoas no cenario organizacional da
contemporaneidade e do marketing para o surgimento do endomarketing como parte da
comunicagéo integrada.

No segundo, aborda-se o endomarketing como processo essencialmente

relacionado as pessoas no ambito das organizacdes, razdo pela qual se inicia a partir da
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tessitura de breves consideragOes acerca das organizagdes como elaboracgdes das e para as
pessoas, seus condutores, segue-se com a apresentacdo da diferenciacdo entre cliente interno e
externo e a definicdo de satisfacdo e fidelizacdo, encerrando-se com algumas colocacdes
acerca da forma como esse processo se desenvolve na fidelizacdo do cliente interno.

Ja o terceiro capitulo, destina-se ao estudo de caso. O objetivo deste consiste em
identificar a contribuicdo do endomarketing para a fidelizagcdo do colaborador da Turma da
Malha. Para se concretizar esse objetivo realizou-se uma pesquisa exploratério-descritiva, de
natureza qualitativa, na modalidade estudo de caso, da empresa Turma da Malha.

Espera-se que o endomarketing contribua para a motivagdo e comprometimento
dos colaboradores e a retencdo de talentos nas empresas e que as acOes de endomarketing
desenvolvidas pela empresa Turma da Malha colaborem para a fidelizacdo de seus

colaboradores.



1 MARKETING

Neste primeiro momento abordar-se-a 0s conceitos de marketing e marketing
integrado que serdo embasados por autores como Cobra, Kotler e Lima. Em seguida passarar-

se-4 a compreender o surgimento do endomarketing e sua importancia para as organizagdes.

1.1 Aspectos gerais sobre o Marketing

Kotler, em palestra ministrada no evento GEO Content Series, que reuniu
executivos de diversas areas em torno da discussdo sobre os rumos do marketing nesses novos
tempos, atribui a essa disciplina o papel de orientador das organizacGes em sua estratégia
voltada ao crescimento, cuja atuacdo ndo pode ficar “[...] restrita a propagandas e outras
pequenas iniciativas isoladas”, tendo em vista que “[...] precisa estar no centro da estratégia
da empresa.” (O MARKETING..., 2011).

Em outra ocasido, na ExpoManagement 2010, Kotler (KOTLER:..., 2010) anuncia
gue o marketing evoluiu para um novo estagio no mundo dos negécios, denominado de
Marketing 3.0, em que as empresas, para além de querer vender os seus produtos (Marketing
1.0 — orientagdo centrada no produto) e satisfazer e reter os seus clientes (Marketing 2.0 —
orientagéo voltada ao cliente), estdo preocupadas em descobrir de que forma podem contribuir
para tornar o mundo melhor.

As praticas de marketing tém evoluido gradativamente ao longo das modificacdes
impostas aos mercados pela realidade globalizada em que atuam nos Gltimos tempos, mais
precisamente nos ultimos 60 anos, periodo antes do qual essa disciplina ainda ndo existia,
chegando a um ponto em que as empresas comecam a adotar uma cultura que prioriza a “[...]
criacdo, comunicagdo e transmissdo de valor aos clientes” (KOTLER:..., 2010) porque é a
experiéncia positiva que essas organizacdes podem proporcionar a esses clientes, e nédo
exatamente os produtos e servi¢cos que comercializam, que vai atrai-los e torna-los grandes
propagadores de sua marca.

O autor considera que as empresas mais admiradas do planeta por seu
comportamento voltado, segundo suas proprias palavras, para a criagdo de “[...] um caso de

amor com seus clientes [...]”, reinem oito caracteristicas, descritas na sequéncia:
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1. Alinham os interesses de todos os grupos de stakeholders. 2. Os salarios de seus
executivos sdo relativamente modestos. 3. Adotam uma politica de “portas abertas”
de acesso a alta geréncia. 4. A remuneracao e os beneficios de seus funcionarios sdo
elevados para a categoria; o treinamento de seus funcionarios é mais longo; e a
rotatividade da mdo de obra é menor. 5. Contratam pessoas que tém entusiasmo
pelos clientes. 6. Consideram os fornecedores parceiros legitimos, que colaboram
para melhorar a produtividade e a qualidade e para reduzir os custos. 7. Acreditam
que a cultura corporativa é seu maior ativo e sua principal fonte é a vantagem
competitiva. 8. Seus custos de marketing sdo muito menores que os de outras
empresas do setor e, a0 mesmo tempo, a satisfacdo e a retencdo de clientes séo
muito maiores. (KOTLER:..., 2010).

Em sua trajetoria evolutiva, cujo marco inicial é atribuido a conjuncéo de fatores
como a Revolucdo Industrial, que intensificou a oferta de produtos, tanto em quantidade
guanto em diversidade, o aumento da concorréncia € o aumento da populacdo, que
intensificou o consumo, o marketing foi se modificando a medida que os cenarios da
economia se sucediam e a concorréncia se tornava mais acirrada. Os clientes ficavam mais
exigentes, a tecnologia facilitava o acesso a informacdo e, consequentemente, a produtos e
servigcos em qualquer lugar do mundo.

Sua vinda para o Brasil foi facilitada pela Escola de Administracdo de Empresas
de Séo Paulo (EASP), primeira instituicdo a traduzir o conceito norte-americano da disciplina
na lingua nacional. Segundo Richers (2000), no ano de 1954, a EASP comecou a utilizar a
expressdo “mercadologia” para designar o estudo sistematico da “mercadizacdo”, esta a
prépria acdo de fazer marketing. Com o passar do tempo esses termos acabaram caindo em
desuso e cedendo lugar ao termo mundialmente conhecido: marketing.

A introducdo do conceito de marketing no Brasil ndo foi facil. Na década de 50
ainda ndo havia profissionais especializados atuando especificamente nessa area, apenas 0s
responsaveis pelas vendas, lotados nos departamentos comerciais das empresas. Persistiam as
duvidas quanto ao significado dessa disciplina.

De acordo com Cobra (2003), o marketing no Brasil s6 ganhou maior expressao a
partir da projecdo da Escola Superior de Propaganda e Marketing (ESPM), da Escola de
Administracdo de Empresas de S&o Paulo (EASP) e da Faculdade de Economia,
Administracdo e Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo (FEA). Gracas a essas
instituicOes, os profissionais formados passaram a assumir postos importantes na area de
marketing em grandes empresas como J&J, Kibon, Lever, Souza Cruz, entre outras pioneiras
na implantacdo da Administracdo de Marketing.

O conceito desenvolvido pela American Marketing Association (AMA), que desde

1948, estabelece defini¢es para marketing, é apontado, na obra de varios autores, como o0 que
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melhor define o tema. A mais recente proposta da instituicdo foi atualizada em 2007, e
considera o marketing como:
[...] a atividade, conduzida por organizagoes e individuos, que opera por meio de um
conjunto de instituicBes e processos para criar, comunicar, entregar e trocar ofertas
de mercado que tenham valor para consumidores, clientes, agentes de marketing e a
sociedade como um todo. (AMA apud URDAN, 2010, p. 5).

Percebe-se que o valor defendido por Kotler (2006, p. 4) como essencial na
atuacdo dos profissionais de marketing voltada para a elaboracdo de produtos e servicos
destinados ao seu publico-alvo foi incorporado pela instituicdo. Nesse sentido, a atividade de
“[...] criar, entregar e trocar ofertas de mercado [...]” que, grosso modo, constituia o papel do
marketing em seus primordios, foi objeto de qualificacdo, porquanto as ofertas de mercado
produzidas e comercializadas agora deveriam ser revestidas de valor para os seus adquirentes.

Um outro conceito de marketing cunhado na dltima década pelo proprio Kotler
(2006), um dos mais respeitados entre os autores que se dedicam ao estudo da matéria,
caminha no mesmo sentido, posto que considera que “[...] envolve a identificagdo ¢ a
satisfagdo das necessidades humanas e sociais”, e que “[...] a administra¢do de marketing é a
ciéncia que envolve a escolha dos mercados-alvos e da capacitacdo, manutencéo e fidelizacéo
de clientes por meio da criacdo, da entrega e da comunicacdo de um valor superior para 0
cliente.” (KOTLER, 2006, p. 4).

Ja no conceito desenvolvido por Cobra (2003), em que discorre sobre a finalidade
maior do marketing, ndo se evidencia a énfase no valor encontrada nos anteriores. Para 0
autor, “O verdadeiro papel do marketing ¢ administrar a demanda de bens e servigos,
estimulando o consumo de um bem e servigo que, por suas caracteristicas intrinsecas, atenda
as necessidades e desejos especificos de determinadas pessoas.” (COBRA, 2003, p. 8).

Las Casas propde uma definicdo mais ampliada do marketing, tomando-o como
uma area do conhecimento humano que se envolve ndo apenas com a divulgacédo e a venda do
produto ou servigco ao consumidor, mas atua em todas as etapas relativas ao desenvolvimento
desse produto ou servico, funcionando como uma espécie de elo entre todos os setores de uma
empresa:

Marketing é a &rea do conhecimento que engloba todas as atividades concernentes as
relacbes de troca, orientadas para a satisfacdo dos desejos e necessidades dos
consumidores, visando alcancar determinados objetivos de empresa ou individuos e

considerando sempre o meio ambiente de atuacdo e o impacto que essas relacfes
causam no bem-estar da sociedade. (LAS CASAS, 2008 p. 10).



16

Trata-se de uma definicdo bem atual, embora exista nesses mesmos moldes desde
1997, quando foi escrita pelo autor. Las Casas se mostra pioneiro jA nessa época ao
demonstrar sua preocupacdo com a responsabilidade social das organizacdes sobre o impacto
de sua atuacdo no bem-estar da sociedade. Numa comparagdo com a evolucdo do conceito de
Kotler no mesmo periodo pode-se perceber que ndo ha grandes mudancas no decorrer do
tempo: o autor também tem mantido a esséncia do seu conceito, exceto no tocante ao aspecto
da criacdo e entrega de valor para os consumidores, que ndo existia a época, como ja
mencionado. Em 1996, o autor conceituava marketing como “a atividade humana dirigida
para as necessidades e desejos, através dos processos de troca.” (KOTLER, 1996, p. 31).

O certo é que o conceito de marketing passou por varias mudancas, evoluindo até
posicionar seu foco nas necessidades dos clientes, sua satisfacdo e fidelizacdo. Branstad e
Lucier (apud LIMA, 2007, p. 19) explicam que o atendimento das expectativas e desejos dos
consumidores requer uma gestdo eficiente de marketing, pautada nos seguintes objetivos:

e Criar ou identificar valor, produzindo inovacGes estratégicas em produtos,
processos e modelagem de negdcios, a partir de um profundo conhecimento do
perfil e das demandas dos mais diferentes publicos e mercados;

e Desenvolver e entregar valor, obtendo os resultados estratégicos esperados a
partir de politicas de marketing consistentes; e

e Alinhar as pessoas aos valores criados, liderando e motivando os colaboradores
e parceiros para a mudanca e incentivando o alto desempenho com base nos
relacionamentos sustentaveis.

Segundo Churchill (2000), o marketing voltado para o valor é uma estratégia
adotada pelas organizacOes que se dedica a desenvolver valor superior para os clientes,
principal foco do negdcio, para, por seu intermédio, alcancar 0s objetivos propostos. Dito de
outro modo, os profissionais de marketing devem considerar tanto o valor oferecido pelos
seus produtos quanto a percepcdo sobre eles no mercado para desenvolver estratégias
competitivas vitoriosas.

Para se buscar a satisfacdo dos consumidores torna-se necessario pressupor que as
pessoas tém diferentes necessidades e desejos. Ao estudar o conceito de valor os gestores de
marketing podem fragmentar os mercados, oferecer produtos dirigidos a consumidores mais
especificos e otimizar a relacdo valor total e custo total. Desse modo, o cliente podera
comparar aspectos como qualidade, preco, servigo e escolher o produto ou servigo que lhe
proporcionar valor superior.

Nesse contexto, o cumprimento da proposta de incitar o individuo ao consumo
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requer a identificacdo prévia das necessidades do consumidor prevista por Kotler (2006)
como um dos objetivos do marketing. O profissional dessa area tem que se dedicar a analise
detalhada das preferéncias do consumidor que deseja estimular e das manifestacbes do seu
comportamento de compra.

Antes de se definir os esforcos de marketing que irdo satisfazer as necessidades e
desejos dos consumidores é preciso entendé-los. Para ter sucesso num mercado tdo mutéavel e
competitivo é imprescindivel que as organizacGes estejam alinhadas as necessidades do seu
target e compreendam as peculiaridades dos segmentos de mercado de interesse a fim de
identificar as melhores oportunidades.

Os mercado possui segmentos formados por consumidores que possuem desejos e
comportamentos semelhantes. Ao dividir seus consumidores em grupos relativamente
homogéneos, as organizacbes podem atendé-los de maneira mais eficaz. Entende-se
segmentacdo de mercado como 0 “Processo de dividir um mercado em grupos de
compradores potenciais que tenham semelhantes necessidades e desejos, percepgdes de
valores ou comportamentos de compra.” (CHURCHILL, 2000, p. 204).

Ao dividir compradores potenciais com necessidades comuns em segmentos de
mercado, os profissionais de marketing podem desenvolver produtos sob medida para cada
segmento melhor que seus concorrentes. As organizagfes segmentam seus mercados,
escolhem um ou mais segmentos em que atuar e desenvolvem estratégias mais eficientes,
lucrativas e competitivas para servi-los, isso por que:

As empresas sabem que ndo podem servir de forma lucrativa a todos os clientes em
determinado mercado — no minimo, ndo a todos os consumidores da mesma
maneira. H& muitos tipos diferentes de clientes com muitos tipos diferentes de
necessidades, e muitas empresas estdio em uma posicdo em que atendem a
determinados segmentos melhor do que a outros. Assim cada empresa deve dividir o
mercado total, escolher os melhores segmentos e desenvolver estratégias para servir
lucrativamente aos segmentos escolhidos. (KOTLER; ARMSTRONG, 2007, p. 40).

Ha& inimeras maneiras de se segmentar os mercados de consumo. Para avaliar as
possibilidades existentes torna-se necessario agrupar os consumidores em potencial em
categorias amplas. Os principais tipos de segmentacdo apontados por Kotler e Armstrong
(2007) sao:

e Segmentacdo geografica

E a divisdo do mercado que considera diferencas geograficas como variagoes
climaticas e a densidade populacional para atender as demandas de cada pais,

estado, cidade e até bairro.
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e Segmentacdo demografica
Divide o mercado com base em caracteristicas da populacdo como sexo, idade,
tamanho da familia, ciclo de vida da familia, renda, ocupacdo, grau de
instrucao, religido, etnia, entre outros.

e Segmentacao psicografica

Envolve os compradores com base em diferentes estilos de vida, classes
sociais ou caracteristicas de personalidade.

e Segmentacdo comportamental

Relne os compradores em grupos baseados no conhecimento do consumidor
em relacdo a um produto, seu uso, suas reacOes e atitudes relacionadas a esse
produto.

Apbs avaliar a atratividade dos segmentos formados e sua competitividade perante
0 mercado, as organizacdes devem decidir sobre a proposicdo de valor que irdo oferecer aos
seus clientes. Para tanto, as empresas devem direcionar suas agdes de marketing para
desenvolver o posicionamento da oferta na mente do cliente e proporcionar vantagem
estratégica aos seus mercados-alvo®.

Segundo Kotler (2006), para conquistar uma posicdo privilegiada junto ao
consumidor as empresas devem desenvolver uma oferta de mercado e um programa de
marketing sob medida para cada mercado-alvo escolhido. Essa oferta serd posicionada na
mente do consumidor de modo que este possa perceber de maneira sélida os principais
beneficios que a diferenciam de seus concorrentes. Para isso, faz-se necessario trabalhar o
conceito de posicionamento.

Posicionar um produto é fazer com que ele ocupe um lugar de destaque na mente do
cliente-alvo, o que é obtido através de um conjunto de acfes de marketing. O
importante do posicionamento competitivo é a forma com que diferentes grupos de
consumidores percebem 0s produtos, 0s Servi¢cos e as marcas, assim como os da
concorréncia. (LAS CASAS, 2008, p. 40).

O posicionamento envolve a criacdo, na mente do consumidor, de uma percepgao
favoravel do produto que o destaque perante seus concorrentes. Os clientes compram produtos
e servigos a partir da forma como percebem valor na oferta de uma determinada empresa.
Logo, definir um posicionamento claro e sustentado por uma proposta de valor Unico é
fundamental para a sobrevivéncia da organizacdo no longo prazo. A medida que a empresa

proporciona valor superior a seus clientes, ela ganha vantagem competitiva no mercado.

1 Um mercado-alvo consiste em um conjunto de compradores com necessidades ou caracteristicas em comum
que a empresa decide atender. (KOTLER; ARMSTRONG, 2007, p. 173).
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Para que o posicionamento desejado pelas empresas esteja alinhado a percepcéao
de seus clientes os profissionais de marketing devem investir numa proposta de valor
consistente. Segundo os estudiosos do tema, as estratégias bem sucedidas de posicionamento
sdo fundamentadas nas vantagens competitivas das organizacGes e em uma comunicagdo
eficiente com o mercado-alvo. Para Churchill (2000), os clientes precisam conhecer o produto
e as necessidades ou desejos que ele pretende suprir para que este possa diferenciar-se num
mercado concorrido.

Deve-se considerar também o equilibrio entre o beneficio oferecido e o preco
cobrado pelo produto ou servico para se estabelecer as estratégias que irdo proporcionar mais
valor e participagdo de mercado diante de seus concorrentes. Para isso, é essencial que a
empresa verifique se seus atributos sdo coerentes com os anseios de seu publico alvo a fim de
investir nas vantagens competitivas mais adequadas para construir sua estratégia de
posicionamento.

Ao posicionar seu produto, a empresa primeiro identifica possiveis diferencas de
valor para o cliente que proporcionem vantagens competitivas sobre as quais
construir sua posicdo. A empresa pode oferecer valor superior para o cliente
cobrando precos mais baixos do que seus concorrentes ou fornecendo mais
beneficios para justificar precos mais altos. (KOTLER; ARMSTRONG, 2007, p.
40).

O posicionamento estratégico da empresa deve ser incorporado a todos o0s
esforcos de marketing. Urdan (2010) complementa afirmando que o posicionamento é uma
decisdo que deve guiar todas as a¢Oes da empresa nas esferas do produto, preco, promocao e
distribuicdo. Para tanto, os elementos do mix ou composto de marketing devem estar
integrados com o posicionamento de mercado da empresa de maneira que esta possa alcancgar
seus objetivos de marketing, moldando um consumidor mais esclarecido e seletivo nas
decisdes de compra.

Uma vez definida a estratégia de posicionamento, a organizacdo deve elaborar o
mix de marketing, que pode ser definido como “[...] o conjunto de ferramentas de marketing
taticas e controlaveis que a empresa combina para produzir a resposta que deseja no mercado-
alvo. Consiste em tudo o que a empresa pode fazer para influenciar a demanda de seu
produto.” (KOTLER; ARMSTRONG, 2007, p. 42).

Dentre as diversas formas de se classificar os instrumentos de marketing, opta-se
pela proposta por McCarthy apud Kotler e Armstrong (2007), denominada 4Ps: produto,
preco, praca (distribuicdo) e promocéo. Esses termos vém do inglés product, price, place e
promotion. Kotler e Armstrong (2007) descrevem o significado de cada P:
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Produto

Significa a combinacdo de bens e servicos que a empresa oferece para
satisfazer os desejos do mercado-alvo. Qualidade, marca, design, embalagem
fazem parte do produto.

Preco

E a quantia em dinheiro que os clientes tém que pagar para obter o produto ou
servigo. Descontos, assim como financiamentos e prazos de pagamento estdo
inclusos no prego.

Praca

Envolve as atividades da empresa que disponibilizam o produto aos
consumidores alvo. Por intermédio dos canais de distribuicdo o consumidor
tera acesso a oferta do produto.

Promocao

Reune as atividades que comunicam os pontos fortes do produto e convencem
os clientes alvo a compra-lo. Propaganda, relagcdes publicas e marketing direto

contribuem para comunicar as informacgdes entre quem vende algo e quem

compra algo.

A Figura 1 retne os 4 Ps e os elementos que 0s integram:

Figura 1 - Os 4Ps do mix de marketing

Mix de

./(\ Mar '(O“Ilg

Produto Praga
Vanedade de Produtos Canais
Qualidade Cobertura
Design Mercado Variedades
Caracteristicas Alvo Locais
Nome de Marca Estoque
Embalagem Transpone
Tamanhos
Semvigos
Garantias Preco Promogao
Devolugbes Praeco de Lista Promogdo de Vendas
Descontos Propaganda
Concessdes Forga de Vendas

Prazo de Pagamento
Condigdes de Financiamento

Fonte: Kotler (2006, p. 17).

Relagbes Pablicas
Marketing Direto
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Os quatro fatores do mix de marketing estdo inter-relacionados de forma que as
decisbes em uma area afetam as agbes em outra. As estratégias de prego, por exemplo,
interferem diretamente na distribuicdo do produto, na qualidade, embalagem, promocéao de
vendas, entre outras ferramentas do composto. Ao examinar 0 peso de cada variavel do mix
de marketing os gestores possibilitam o planejamento das a¢Ges da empresa no mercado. E
preciso analisar cada item, especialmente do ponto de vista do cliente.

Um plano de marketing tem maiores chances de atingir os resultados esperados se
for eficaz na coordenacdo das etapas que envolvem o processo de comunicagédo e nos esforcos
destinados aos programas de promocao de vendas. Estruturar um composto de marketing é
uma estratégia de vantagem competitiva na qual a empresa estabelece seus objetivos de
marketing e decide como cada elemento do composto de marketing pode contribuir para o
cumprimento desses objetivos.

Alguns gestores de marketing defendem que a Comunicacdo Integrada de
Marketing (CIM) se estende a toda forma de comunicagao entre a organizagao e seu mercado:

Se os profissionais de marketing combinarem todos os elementos do composto de
comunicagdo de modo sistematico, é provavel que alcancem maior impacto do que
se a comunicacdo for desvinculada e fortlita. E esse o objetivo da comunicacdo
integrada de marketing (CIM), abordagem que combina os elementos do composto
de comunicacdo em um todo coerente para fornecer maior clareza e impacto na
comercializagdo. (CHURCHILL, 2000, p. 455).

O mix de promocdo é composto pela propaganda, promoc¢édo de vendas, relacdes
publicas, venda pessoal e marketing direto. Combinados, esses elementos irdo contribuir com
a formacédo de imagens positivas sobre o produto, a identificacdo de clientes potenciais, a
criacdo de relacionamento com o cliente e, por fim, a retencdo de clientes. Na sequéncia,
Lima (2007) descreve cada uma das atividades que envolvem o mix de promocao.

e Propaganda

Consiste em qualquer anuncio ou comunicacdo persuasiva veiculada nos meios
de comunicagédo de massa.

e Venda Pessoal

Envolve a interacdo pessoal com o cliente. Possibilita ao gestor de marketing
ajustar as comunicagdes as necessidades da situagéo.

e Promocéo de Vendas

Visa estimular a experiéncia, aumentar a demanda de consumo ou melhorar a
disponibilidade do produto. Ex: amostra gratis, leve dois pague um, desconto

por tempo limitado.
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e Relages Publicas
E a comunicacdo, gratuita, de informagfes sobre a organizacio ou produto em
alguma midia.

e Marketing Direto

Busca estabelecer relacionamentos com o cliente por intermédio de meios
pessoais, impessoais e eletrénicos, tais como visita ao cliente, mala direta,
internet, telemarketing.

Para coordenar o mix de promocao, o setor de marketing deve selecionar os meios
mais adequados para comunicar de maneira persuasiva o0 valor para o cliente e construir
relacionamentos com ele ao enviar mensagens consistentes, claras e atraentes sobre a empresa
e seus produtos. Cada elemento da estratégia de comunicacdo devera contribuir e, a0 mesmo
tempo, melhorar a eficacia dos meios escolhidos.

De acordo com Kaotler:

A empresa deve se esforcar para transmitir uma mensagem positiva e consistente em
todos os pontos de contato. A CIM leva a uma estratégia completa de comunicagédo
de marketing que visa construir fortes relacionamentos com o cliente ao mostrar
como a empresa e seus produtos podem ajudar os clientes a solucionar seus
problemas. (KOTLER; ARMSTRONG, 2007, p. 360).

O novo cenario da comunicacdo de marketing propde o desenvolvimento de
programas focados em cada tipo de consumidor. Muitas empresas tém abandonado o modelo
de comunicacdo de massa em prol do alcance de publicos-alvo mais segmentados. “A
comunicacdo integrada de marketing abrange a identificacdo do publico-alvo e a elaboragédo
de um programa promocional bem coordenado para despertar a reacdo que se deseja do
publico.” (KOTLER; ARMSTRONG, 2007, p. 361).

Apos revisar algumas definicdes e conceituar 0 marketing como instrumento que
propicia trocas, influencia desejos e busca a fidelizacdo do cliente, passa-se, na continuidade,

a discorrer sobre o endomarketing como estratégia de gestdo empresarial.

1.2 Do Marketing ao Endomarketing

Antes de se implementar acdes de marketing junto ao mercado deve-se verificar
se 0 publico interno esta sintonizado com a estrutura de marketing da organizagdo. Kotler
(2006) faz uma breve referéncia a importancia de o marketing interno — endomarketing -

preceder o marketing externo. Para o autor, ndo faz sentido buscar exceléncia em atendimento
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e qualidade de servigos e produtos se o funcionario ndo esta devidamente preparado para
fornecé-los. Para fazer com que o mercado externo responda positivamente aos estimulos que
Ihes sdo dirigidos a empresa precisa garantir que seus colaboradores sejam capazes de cumprir
as promessas feitas ao consumidor. Nesse sentido, o autor afirma que “Profissionais de
marketing inteligentes reconhecem que as atividades de marketing dentro da empresa podem
ser tdo importantes quanto as atividades de marketing dirigidas para fora da empresa — se néo
mais importantes.” (KOTLER, 2006, p. 18).

Gronroos (2003) vai aléem ao perceber o endomarketing como uma estratégia de
gerenciamento destinada a incutir nos colaboradores a consciéncia de cliente. Estes devem
comprar 0s servicos e as campanhas desenvolvidas pela empresa para promover 0s
diferenciais competitivos percebidos pelo mercado. Sobre a influéncia exercida pelo
endomarketing no ambito da organizacdo, Costa (2010) afirma que ocorre em:

[...] todas as areas da organizacdo, uma vez que sua prética gera repercussées nas
atitudes das pessoas que a comp8em. Nesse sentido, perceber a relevancia sistémica
que ele representa é uma condigdo determinante do sucesso dos programas
desenvolvidos. (COSTA, 2010, p. 43).

E nesse contexto que o endomarketing ganha espaco como diferencial competitivo
nas maiores empresas do Brasil. Ao promover uma maior sinergia entre a empresa e Seus
colaboradores e tornar comum suas crencas, Seus valores e suas metas, o endomarketing
mobiliza as pessoas para a realizacdo dos objetivos estratégicos da organizacdo. E isso
acontece porque, como observa Brum (2010, p. 18), “Pessoas felizes produzem mais e
melhor”.

Considerado uma evolucdo do marketing tradicional, o endomarketing, na
verdade, esta presente de fato na histdria da administracdo sempre que algum estudioso se
dedicou a encontrar maneiras de motivar os funcionarios a aumentarem a producéo, sobretudo
para enfrentar a concorréncia. Oficialmente, no entanto, ainda que ndo se tenha um marco
exato de seu surgimento, por se tratar de uma disciplina jovem, em crescimento, que nao
dispde de uma producao cientifica consistente capaz de Ihe conferir uma identidade propria,
autores como Brum (2010) e Costa (2010), dentre outros, localizam suas primeiras aplicacoes
na década de 70, vinculadas & adocao dos programas de qualidade total pelas industrias.

Baseados no bindmio produtividade e eficiéncia, esses programas requeriam a
adesdo responsavel de todas as pessoas integrantes dos departamentos das organizacdes que
interagissem, direta ou indiretamente, com as &reas de producao e prestacao de servigos, cujas

atividades passariam a ser orientadas para pensar cada requisito que compde um produto ou
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servico de modo a atender todos os critérios que perfazem a necessidade do cliente.
(PALADINI, 2004, grifos nossos).

Ainda segundo o autor, no momento de implementacdo da Gestdo da Qualidade
nas organizacdes foram identificadas alteraces profundas na forma tradicional de gestédo até
entdo existente, com a substitui¢do da visdo das empresas como um conjunto de areas — e de
pessoas -, cada uma delas atuando sob métodos proprios e com objetivos individuais (do
setor) a cumprir, por uma outra que considerava cada area — e pessoa - da empresa como
responsavel pelo alcance dos objetivos da organizacdo como um todo. Ocorre, dessa forma, o
abandono de uma estrutura operacional linear, continua e sequencial em prol de uma que
privilegia a interacdo dos setores e pessoas especializados pela estruturacdo do projeto do
produto ou servico. Esses projetos passam, a partir de entdo, a ser elaborados com base nas
necessidades de clientes e consumidores e abracam a visualizacdo da qualidade como
instrumento de prevencdo e ndo mais de correcdo de defeitos, sob o entendimento de que a
determinacdo dessa qualidade e a estruturacdo de sua gestdo € responsabilidade das pessoas
que atuam na fébrica, tendo como fundamento o comportamento e as informacGes
apreendidas sobre o cliente. (PALADINI, 2004).

Urgia, por conseguinte, priorizar o desenvolvimento de técnicas motivacionais
destinadas a conseguir 0 engajamento dos colaboradores com essa nova filosofia
organizacional, o que requeria o entendimento de como funcionam as organizagdes no que diz
respeito a percepc¢do desses colaboradores sobre 0 modo como sédo tratados, que influencia
diretamente o seu comportamento, medidas que contribuiram, segundo Costa (2010, p. 45),
para delinear o “[...] arcabouco conceitual que fundamenta a nogdo de endomarketing, cujos
primeiros conceitos sdo de Leonard Berry (1976), vendo o empregado como cliente da
empresa [...]".

O endomarketing, assim, relaciona-se diretamente a motivacdo, que tem no prazer
um dos seus elementos impulsionadores, capaz de ser obtido de diversas formas, inclusive a
partir da realizac@o do proprio trabalho, desde que nem seja tdo desafiador que o faca sentir-se
ansioso por julgar-se incompetente para realiza-lo, tampouco desprovido de ou com tdo baixo
nivel de exigéncia que o faca recair em um estado de tédio, e na informacédo, o fator por
exceléncia da concretizagdo das acGes de competéncia desse colaborador motivado,
considerada por Costa (2010, p. 31) “[...] o principal subsidio do conhecimento e, portanto,
recurso primordial do endomarketing, ndo porque seja por si indutora da integracdo na

empresa, e sim porque constitui condi¢do fundamental a realizagdo das suas estratégias”.
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O autor acrescenta que Ihe compete (a informacao) estabelecer de que modo se
efetivam as relagdes, tanto as pessoais quanto as profissionais, entre as organizacdes e seus
diversos stakeholders, dai a importancia que lhe ¢ atribuida e a forma como se dissemina,
constituindo “[...] uma fun¢do do endomarketing gerar, distribuir e avaliar seu fluxo junto ao
publico interno das organizacgdes, no sentido de influenciar melhores resultados econémicos e
humanos”. (COSTA, 2010, p. 36).

O argumento que embasa os entendimentos de Costa (2010) consiste em que as
crencas e valores dos colaboradores influenciam significativamente o comportamento do
pablico externo. Assim, um funcionério satisfeito ou insatisfeito pode atrair ou repelir,
respectivamente, a clientela da organizacdo em que trabalha.

De acordo com Bekin (apud MARCONDES, [2012]), responsavel pela cunhagem
do termo endomarketing em 1975, o marketing promete e o endomarketing cumpre, numa
alusdo a existéncia de um projeto Unico de marketing com duas vertentes, uma externa e uma
interna, em que a realizacdo da primeira passa, necessariamente, pela implementacdo da
ualtima.

S80 muitos os conceitos produzidos para tentar definir, de forma abrangente, o
endomarketing, e varios 0s autores cujas obras abordam a sua evolucdo de forma
sistematizada. Por fim, Costa (2010) conceitua o endomerketing como:

Endomarketing é um processo gerencial, ciclico e continuo, direcionado ao
propdsito da organizacdo, que € integrado aos seus demais processos de gestdo e
utiliza eticamente ferramentas multidisciplinares de incentivo, com o objetivo de
promover a motivacao das pessoas com seu trabalho garantir seu compromisso com
0s objetivos estratégicos, contribuindo para a obtencdo de melhores resultados,
econdmicos e humanos, a partir de desempenhos superiores. (COSTA, 2010, p.
53).

O importante é entender o endomarketing como um processo gerencial integrado
aos demais no ambito das organizacGes, que tem como objetivo fazer com que os
colaboradores se motivem com a realizagdo de seu trabalho de modo que se tornem
comprometidos com os resultados operacionais e estratégicos, utilizando-se, para isso, de
forma ética, de “[...] ferramentas multidisciplinares de incentivo [...]”". (COSTA, 2010, p. 54).

Em se tratando de um processo cujo desenvolvimento envolve, essencialmente, as
pessoas, ndo se pode falar em elaboracdo de uma abordagem unica de endomarketing, ainda
que as organizagOes a que se destinem sejam do mesmo ramo. Bekin (apud MARCONDES,
[2012]) explica que “’O endomarketing tem que ser algo auténtico na empresa, ndo pode ser

imitado. As empresas tém funcionarios diferentes, com mentalidades diferentes, com uma
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diretoria diferente. Cada caso é um caso e algo tdo especifico como o endomarketing néo
pode ser imitado’".
No préximo capitulo, pretende-se discorrer sobre as estratégias que devem ser

levadas em conta na implementacdo de um processo de endomarketing em uma organizagac .

2 ENDOMARKETING

Neste segundo capitulo, realiza-se uma revisdo bibliografica nas publicacGes
existentes acerca dos principios do endomarketing, assim como das ferramentas de que dispde
para melhorar a comunicacao interna, o nivel de motivacéo, engajamento dos colaboradores e

a retencdo destes na empresa Turma da Malha.

2.1 Organizac0Oes de pessoas e as pessoas nas organizagoes

OrganizacGes sdo criacBes humanas que se inserem em um mundo marcado por
diversas e intensas transformacGes que, por sua vez, em periodos que vdo ficando mais
estreitos @ medida que se avanca rumo a contemporaneidade, promovem a reordenagdo da
sociedade como um todo. A transformacdo da civilizagdo industrial em sociedade do
conhecimento pode ser apontada como exemplo do Gltimo desses grandes periodos.

No ritmo em que essas mudancas estdo ocorrendo na atualidade, resultantes da
combinacdo do capitalismo neoliberal com a globalizacdo dos mercados, dos avancos
tecnoldgicos, da comunicacdo global integrada e das exigéncias cada vez maiores de
competitividade, as reorganizacdes, além de mais frequentes, exigem maior profundidade em
sua implementacao.

Segundo Lodi (1973), desde as origens do pensamento administrativo, que
remonta ao inicio do século XIX, ja havia a preocupacdo em descobrir a melhor forma de
obtengdo dos melhores resultados possiveis com a atuacdo dessas organizagdes. Dessa época
até a atualidade, foram muitas as teorias propostas.

Racionalizacdo da producdo, especializacdo e divisdo do trabalho operario,
tempos e movimentos, administracdo cientifica, administracdo por objetivos, funcbes da
administracao, behaviorismo, teorias X e Y, fordismo, toyotismo, volvismo sdo algumas das
correntes mais conhecidas destinadas a reinventar e dotar as organizagdes de novos modelos e

praticas para lidar adequadamente com o mercado, a concorréncia, 0s empregados e
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stakeholders?, cujos principais expoentes e caracteristicas sdo passiveis de ser visualizadas no
Quadro 1:

Quadro 1 - Principais escolas que fizeram a histéria da Administracdo

Teoria Fundador/Ano de Principais caracteristicas
fundacéo
Racionalizacdo da | Adam Smith, 1776 Defendia a necessidade de se
producdo e especializacao racionalizar a atividade
e divisdo do trabalho produtiva  por meio da
operario especializacdo e da divisdo do
trabalho operério.
Tempos e Movimentos James Mill, 1820 Analisou a importancia dos

movimentos humanos na
racionalizacdo da  producao,
argumentando que o estudo dos
tempos e movimentos gastos no
desempenho de uma determinada
atividade permitiria as industrias
melhorar a sua producao.

Administracdo Cientifica | Frederick Taylor, 1903 Taylor, baseado em sua propria
experiéncia na industria, buscou
encontrar a melhor forma de se
realizar um certo trabalho. O
pensamento central dessa escola
se resume “[...] na afirmagao de
que alguém ser& um bom
administrador a medida que
planejar cuidadosamente seus
passos, que  organizar e
coordenar  racionalmente  as
atividades de seus subordinados,
e que souber comandar e

controlar tais atividades”

(MOTTA, 1977, p. 3-4).
Administragéo por | Harrington Emerson, 1911 | Enunciou os doze principios da
Objetivos eficiéncia: “ideais ou metas

claramente definidas, bom senso,
competéncia, disciplina, justica,
registros confiaveis imediatos e
permanentes, programacdo e
controle de producéo, padrdes e
prazos, condicOes, operacOes e

instrucdes padronizadas,
incentivos financeiros de
producao”. Sua  abordagem

2 para Kotler (2000) stakeholder é um grupo que tem interesse ou um impacto potencial na empresa, reunindo
clientes, funcionarios, acionistas, imprensa, etc. O tema serd abordado novamente na Figura 2.




28

diferenciava-se da de Taylor por
concentrar-se na organizagdo
como um todo e ndo apenas no
trabalho no chéo de fabrica e nos
incentivos  financeiros  (apud
LODI, 1973, p. 35).

Fordismo

Henry Ford, 1914

Nesse modelo administrativo, as
maquinas eram utilizadas como
modelos para o desempenho das
pessoas. A linha de montagem é
sua principal caracteristica.

Funcgbes da Administracdo

Henri Fayol, 1916

Fayol foi responsavel pela
categorizacédo das fungdes
empresariais, que reputa
essenciais, portanto existentes em
qualquer organizacdo, pequena ou
grande, simples ou complexa, e
interdependentes, distinguindo-as
entre técnica, comercial,
financeira, de seguranca, contabil
e administrativa, identificando
nesta Ultima as funcbes de
planejar, organizar, comandar,
coordenar e controlar (POCCC), e
pela  elaboracdo  dos  seus
principios gerais.

Behaviorismo (Escola das
Rela¢6es Humanas)

Elton Mayo, 1927

Os estudos de Mayo revelaram
que a motivacdo do empregado,
ao contrério de econébmica, como
afirmava Taylor, estava na
necessidade de estar junto, de ser
reconhecido, de se comunicar.
Em sintese, Mayo preconizava
que o trabalhador possuia
necessidades psicoldgicas que
precisavam ser descobertas e
satisfeitas, tanto quanto sociais,
para que o seu trabalho fosse
realizado com maior motivacao,
produzindo, consequentemente,
melhores resultados.

Teorias Xe Y

Douglas McGregor, década
de 1950

A Teoria Y caracterizava-se pela
revelagdo de que o trabalho pode
ser uma fonte de satisfacdo para o
individuo, que pode realiza-lo com
comprometimento, vindo a
dispensar, inclusive, a fiscalizacdo
pela empresa, e que ndo s6 aceita
como procura responsabilidades e
pode contribuir criativamente para
a solucdo de problemas da
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organizagdo, contrapondo-se a
Administracdo tradicional (Teoria
X), cujas premissas sdo as de que
0 homem tem averséo ao trabalho,
foge das responsabilidades, tem
pouca ambicdo, e s6 o fard
coagido, controlado, dirigido e
ameacado com punicoes.

Volvismo Emti Chavanmco, na década | A organizacdo, no Volvismo, é
de 1960 vista como um cérebro e sua
marca mais expressiva é a
flexibilidade criativa.

Toyotismo Taiichi Ohno, década de | No Toyotismo, oponente do
1980 Fordismo, as organizacGes eram
vistas como organismos e sua
maior  caracteristica era a
producdo flexivel.

Fonte: Lodi (1973, passim, MOTTA, 1977, p. 3-4). Adaptacdo nossa.

Verifica-se, com base no exposto, que nem sempre as pessoas, CUjoO
comprometimento assume fundamental importancia no contexto organizacional atual, foram
consideradas como solucdo para a constru¢cdo de um diferencial competitivo para as
organizagbes. A percep¢do das organizacdes como organismos Vivos, visto que, desde o
nascimento até sua extingdo, seguem sempre crescendo e se transformando, sem que, para
isso, tenham que perder a identidade que as define, remonta apenas ao século XX. (MOGGlI,
2008).

Para o autor, sdo varias as caracteristicas que 0s seres vivos apresentam que
podem ser percebidas nas organizagdes, a exemplo de “[...] capacidade de reproducédo e de
regeneracdo, reacdo rapida aos impulsos externos, capacidade de aprendizado e
desenvolvimento continuo em seu nivel de consciéncia, capacidade de adaptacdo réapida ao
meio.”, bem como interdependéncia, tendo em vista funcionarem sempre de forma conectada,
guer com outros organismos, quer com o ambiente em que se inserem, e polivaléncia, assim
considerada a capacidade que alguns organismos possuem de assumir e desempenhar funcoes
destinadas a outros organismos, presente nos neurénios. (MOGGI, 2008, np.). Essas
caracteristicas, quando incorporadas pelas organizac6es, permitem-lhes:

[...] responder com agilidade e flexibilidade as necessidades do mundo externo,
usando a intuicdo com a razdo nas decis@es e enfrentando as dificuldades de forma
criativa, [o que lhes possibilita] [...] condi¢ces de sobrevivéncia, crescimento e
desenvolvimento em um ambiente de competitividade acelerada, & semelhanca dos

seres vivos que fazem isso ao longo de todo o seu processo evolutivo [...] cria[ndo]
condicBes e oportunidades concretas para o real aprendizado existencial individual e
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organizacional, revelando novos talentos, novas habilidades, agregando novas
competéncias a cultura organizacional. (MOGGI, 2008, np).

A tendéncia mundial de valorizacdo dos individuos e sua atuacdo no ambito das
organizacOes é recente, e apenas por volta do final da década de 1970 comegou a se ouvir
falar, no Brasil, em recursos humanos, expressdo cunhada para esclarecer que as pessoas, a
partir desse momento, eram tdo importantes para as organizagdes quanto 0s demais recursos
de que se utilizavam para funcionar — financeiros, tecnoldgicos e materiais. (GESTAO...,
1997).

Paralelamente a esse movimento, a disseminacao da politica econémica capitalista
neoliberal promoveu a privatizacdo das empresas e a flexibilizacdo das leis, sobretudo as
protetivas do trabalhador, entre outras medidas, que resultaram em desemprego e baixos
salarios, fazendo emergir, nos trabalhadores, os sentimentos de medo, inseguranca, descrenca,
insatisfacdo e desmotivacgéo, provocando a reducédo de sua lealdade para com as organizagdes,
dificultando, assim, a retencao de talentos.

Nesse contexto, e ao longo da evolucdo do papel dos recursos humanos, o
comprometimento dos individuos com os objetivos e as estratégias organizacionais veio a se
firmar como um dos intuitos mais perseguidos no ambito das organizagbes, a0 mesmo tempo
em gue a sua conquista e manutencao revelou-se o seu maior desafio.

Ocorre que a atuacdo dos recursos humanos, primordialmente no recrutamento,
estruturacdo, instrucdo e qualificacdo de pessoas, buscando fazer com que deixem emergir o
que possuem de melhor, instigando-lhes a curiosidade e motivando-as para o aprendizado
permanente, e na conscientizacdo das organizacdes de que o investimento no conhecimento da
natureza humana € o caminho mais rapido para a ascensdo e permanéncia no mercado
competitivo da atualidade pode ser comprometida diante de uma cultura organizacional que
prioriza os resultados de curto prazo, impedindo, assim, que seus resultados se efetivem.

Uma cultura que ndo prima pela confianca naqueles a quem atribui a
responsabilidade pela sua sobrevivéncia e crescimento, exigindo envolvimento e
comprometimento sem lhes proporcionar um ambiente propicio ao exercicio de seu trabalho,
dificilmente conseguird manter seus colaboradores motivados e satisfeitos.

O conhecimento sobre as pessoas, 0 modo como se comportam e 0 que as
impulsiona a agir dessa ou daquela maneira € valioso em tempos de incerteza, visto que as
estratégias centradas nos resultados até entdo utilizadas perderam a eficacia.

Pessoas sdo seres incompletos, finitos, possuidores de necessidades, tanto as

relativas a sua natureza humana, a exemplo do ar, agua, alimentacdo e protecdo
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indispensaveis a sua sobrevivéncia, quanto as que desenvolvem ao longo de sua existéncia em
resposta aos estimulos provenientes do meio em que se inserem e dos relacionamentos
mantidos com seus semelhantes, como de afeto, de poder, de prestigio, de reconhecimento, s6
para mencionar algumas das mais comuns.

S&o capazes de aprender a partir das experiéncias vivenciadas, da observacao e da
reflexdo sobre o que percebem ao seu redor e sobre sua pratica, bem como por influéncia da
familia, da classe social e dos grupos de referéncia que integram ou reverenciam, a exemplo
da igreja, da vizinhanca, da comunidade profissional, com base em que constroem suas
crencas e valores, que irdo nortear a sua conduta enquanto viverem. Ao apreenderem novos
conhecimentos, passam a se comportar de forma diferente.

As pessoas sdo a razao de existir das organizac6es, posto que o ato de consumir 0s
produtos e servicos por elas desenvolvidos e comercializados € que as mantém no mercado.
Dessa forma, conhecer o modo como as pessoas aprendem e se comportam em relagcdo a
determinados assuntos e identificar suas necessidades e a melhor forma de satisfazé-las,
permite as organizacGes desenvolver produtos e servigos atrativos aos clientes que pretendem
atingir.

Vérias sdo as pessoas que gravitam em torno das organizacgdes, influenciando a
sua atuacdo e sendo por elas afetadas, a exemplo do governo, acionistas, fornecedores,
comunidade, concorrentes, sindicatos, associa¢cdes, movimentos de defesa do ambiente, do
consumidor, imprensa, clientes, colaboradores, entre outras.

Em 1963, surge um termo destinado a designar todas essas pessoas cuja existéncia
é indispensavel ao funcionamento das organizacdes, os stakeholders (Figura 2), podendo ser
traduzido como partes interessadas ou partes intervenientes, mencionado numa comunicagédo
interna expedida pelo Instituto de Pesquisa Stanford (Stanford Research Institute). Freeman
considera que esse termo é uma ampliacdo de shareholders (acionistas), elaborado com o fim
de identificar todos os publicos para os quais a empresa tem que fornecer respostas.
(FREEMAN; MCVEA, 2002 apud CAMPOQS, 2007).

Figura 2 — Mapa de stakeholders de Freeman
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Fornecedores Governos Comunidade Proprietarios
Local
Outros Defesa do
(eventuais) Consumidor
Empresa
Grupos Clientes
Especificos
Defesa do Empregados Midia Concorrentes
Ambiente

Fonte: Mainardes et al. (2011, p. 3).

Dentre esses stakeholders interessa particularmente a este estudo a figura do
cliente, assim considerados também os empregados (clientes internos), como se pretende
demonstrar na continuidade, cuja voz precisa ser ouvida pelas organizacdes que desejam
permanecer no mercado, uma vez que € fornecedor de informacgdes destinadas a orientar a
conduta das empresas. Para Rogers (2005), € importante para as organizagdes saber ouvir seu
cliente em razdo de que “O cliente agrega valor ao que eu faco para ele, isso quando ele me
informa o que precisa e quando eu ougo meu cliente”. (ROGERS, 2005, np.).

A autora defende que em tempos de competi¢éo acirrada e de tecnologia de ponta
que permite que qualquer inovacdo possa ser rapidamente reproduzida pela concorréncia
“Levara vantagem aquele que atender as necessidades do cliente antes do concorrente — e a
melhor maneira de fazer isso ¢ ouvindo esse cliente”, que considera “[...] o ativo mais
exclusivo e mais dificil de copiar [...]” de qualquer organizacdo. (ROGERS, 2005, np.).

Segundo Kotler (2011), as organizac¢des perceberam que somente atrair a clientela
ndo lhes garantiria o retorno desejado, tendo em vista os altos investimentos requeridos para a
conquista de novos clientes em comparacdo com a recuperacdo e retencdo dos ja existentes.
As empresas deveriam, portanto, torna-los fieis, evitando que consumissem produtos ou
servigos criados pela concorréncia e aumentar o valor das vantagens financeiras obtidas com
0s negacios realizados. Segundo o autor, o objetivo das organizacGes deveria ser:

[...] o de transformar o cliente em um f& para que ele indique e recomende nosso
servico. Neste universo, existe ainda um nivel superior na graduacdo de fidelidade: o
cliente co-criador. E aquele que quer contribuir ativamente para 0 sucesso da

empresa, dando sugestdes e novas ideias. Elevar o cliente a esse patamar significa
transforma-lo num parceiro. (KOTLER, 2011, np.).
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Ainda para o autor, os gestores também se deram conta de que quando estreitavam
0 relacionamento com seu publico-alvo reduziam seus custos com propaganda, porque a
melhor divulgacdo de seus produtos e servicos passava a Vir dessa clientela satisfeita.
Passaram, entdo, a investir na fidelizacdo dos clientes a partir da ado¢éo de atitudes destinadas
a conquistar a sua preferéncia, representadas pela atencdo, cuidados, respeito e transparéncia
assumidos para com eles de forma continua, ja que ndo havia como garantir a lealdade de um

cliente para sempre. Essa tematica sera melhor desenvolvida no préximo subtdpico.

2.2 Cliente externo e cliente interno: satisfacao e fidelizacéo

Clientes fiéis, como descrito no topico anterior, ndo apenas adquirem produtos e
servigos de uma organizacdo com mais frequéncia, mas também defendem-na e recomendam-
na para amigos e familiares. (PEPPERS; ROGERS, 1994). Quando vivenciam alguma
experiéncia desagradavel em relagdo a organizacdo, esses clientes costumam levar ao
conhecimento dos responsaveis a sua insatisfacdo exatamente porque querem continuar a
fazer negdcios com a empresa e acreditam que problemas acontecem e podem ser resolvidos.
Os infiéis, ao contrario, nao hesitam em abandonar a empresa e ainda saem bradando “aos
quatro ventos” a sua insatisfacao.

Em tempos de redes sociais a voz do cliente insatisfeito tem repercussdo imediata
entre um sem nudmero de outros consumidores — potenciais ou ndo — e milhares de
consumidores irritados provocam reacfes como a adotada pela Agéncia Nacional de
Telecomunicacfes (ANATEL), responsavel, dentre outras atribuicdes, pela fiscalizacdo da
atuacio das empresas de telefonia mdvel. O Orgio em questdo proibiu a venda de chips a trés
operadoras em varios Estados do Brasil, a partir do dia 23 do més de julho de 2012, como
noticiado em todos os jornais e canais de televisdo a época, em razdo da deficiéncia na
prestacdo do servico e da péssima qualidade do atendimento aos clientes. (VENDA..., 2012).

Cré-se que as empresas deixaram a coisa evoluir até chegar a esse ponto porque
acreditavam gue os consumidores pouco poderiam fazer contra o seu poderio econémico, por
nédo dispor de tempo para levar em frente as reclamagdes e a justica brasileira se indispor a
ajudar, ndo dando a devida importancia a insatisfacdo crescente de seus clientes e ignorando o
poder multiplicador das redes sociais. As estatisticas até entdo em vigor de que um cliente
insatisfeito contamina outros 13 (KOTLER, 2000), nesse caso, foram completamente

superadas.
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Para satisfazer um cliente a organizacio precisa atender a alguns critérios. E
preciso que seus produtos e servigos tenham qualidade, que os pregos cobrados por eles sejam
percebidos pelos clientes como justos, caibam no seu orcamento e que a empresa lhe
disponibilize diversas formas de pagamento. Além disso, as promessas que a empresa lhe
fizer devem ser cumpridas dentro dos prazos acordados, e, sobretudo, apds a finalizacdo da
compra e em caso de problema com o produto ou servico prestado, a empresa deve se
certificar de ouvir o que o seu cliente tem a dizer e agir tempestivamente na solucéo de seu
problema.

Agindo assim ela apenas fornece o que ¢é esperado e 0 que é devido a qualquer
cliente. Ao oferecerem descontos, promoverem degustacdes dos produtos e/ou servicos, se
anteciparem a uma possivel reclamacdo do consumidor ou atendé-lo excepcionalmente
guando procuradas, fornecendo-lhe algo que ele perceba ser de valor superior ao que ele
demandava, no entanto, as organizagdes superam suas expectativas, surpreendendo-o e
encantando-o e fazendo-o pensar em procura-las novamente sempre que tiverem necessidade
daquele ou mesmo de outro tipo de produto ou servigo que sabem poder encontrar em suas
dependéncias.

Kotler e Armstrong (2007) afirmam que, para fazer com que esse consumidor ndo
tenha 0 menor interesse de procurar a concorréncia, além de tudo isso a empresa precisa saber
quem ele &, identificar seus desejos e necessidades, 0 modo e a frequéncia com que consome,
guem ou 0 que 0 motiva a essa compra.

Na visdo de Reichheld, maior referéncia mundial na matéria, a fidelizacdo
continua bem viva e atuante, a despeito das vozes e estatisticas que insistem em decretar o seu
passamento. Esta segue representando um dos determinantes do sucesso das organizagdes no
mercado, a exemplo do que ocorre nas corporacdes norte-americanas, que a cada cinco anos
chegam a perder em torno da metade de seus clientes. (REICHHELD apud CAJARAVILLE,
2000).

Ainda na viséo dos autores, fidelizar o cliente, numa viséo sintética do conceito,
significa criar valor para esse cliente. Trata-se de uma estratégia de investimento de longo
prazo na construcdo de relacionamentos duradouros com os clientes, que resulta no aumento
das receitas e da participacdo no mercado.

Clientes satisfeitos agem em beneficio da empresa. E isso vale para o0s
colaboradores, também considerados clientes, s6 que internos, cuja fidelidade esta
estreitamente atrelada a do cliente externo e a do investidor. (CAJARAVILLE, 2000).
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Isso significa dizer que uma estratégia destinada a transformar clientes potenciais
em defensores e divulgadores de uma organizagdo deve passar, inicialmente, pelo
investimento na conquista do cliente interno, e que todas as relacBes que uma empresa
mantém em sua atuacdo como tal devem ser levadas em conta na elaboracao, implementacédo
e manutengdo de uma estratégia dessa natureza.

A fidelizacdo desse cliente interno requer que as organizac0es primeiro se revelem
fiéis a ele, tratando-o de modo que se sinta orgulhoso de integrar o seu quadro de
colaboradores, recompensando-o pelos resultados positivos que apresenta, reconhecendo o
seu valor, entre outras medidas destinadas a beneficid-lo. Sua Unica razdo de existir — e 0s
executivos devem fazer com que entenda isso, explica Reichheld, — deve residir na descoberta
de “[...] um cliente que queira pagar por seus servicos, que pense que sua empresa & a melhor
do mundo, que fique satisfeito com seus produtos”. (REICHHELD apud CAJARAVALLE,
2000, np).

A légica envolvida nesse entendimento consiste em que se a empresa quiser que o
seu colaborador se sinta estimulado a vender o seu produto ou servi¢o para 0s consumidores,
em primeiro lugar precisa “vender” esse produto ou servico a ele, e ndo apenas isso: é preciso
valorizé-lo, sob pena de perdé-lo para a concorréncia, do mesmo modo como acontece com 0
cliente externo. Moller (1997) vaticinou que em um tempo ndao muito distante, com um
mercado competitivo como o da atualidade, as empresas passariam a competir ndo apenas
pelos clientes externos, mas também por clientes internos qualificados.

Apds 15 anos essa assertiva torna-se realidade. As organizacdes lutam para
encontrar pessoas dotadas de employeeship, definido por Méller como aquilo que as torna
bons colaboradores:

Employeeship diz respeito & inteligéncia emocional e pode ser caracterizado pela
responsabilidade, lealdade, iniciativa, confianca e energia de todos. Pessoas dotadas
de employeeship sdo competentes ndo apenas em termos profissionais, mas também
emocionais e sociais. Estdo dispostas a dar o melhor de si em tudo o que fazem. Elas
‘trazem seu coragdo para o trabalho. (MOLLER, 2003, np.).

Segundo o autor, sdo 11 os fatores caracterizadores do employeeship:

e Responsabilidade

e Comprometimento

e Fidelidade

e Iniciativa

e Produtividade pessoal
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e Relacionamentos pessoais

e Qualidade pessoal

e  Competéncia profissional

e Capacidade de implantacao

e Flexibilidade

e Energia

O autor acrescenta ainda que uma pessoa s estard comprometida com qualquer
situacdo se houver envolvimento emocional de sua parte. E s6 dedicard a melhor parte de si na
execucdo de qualquer tarefa se sentir que sua atuacao lhe resultara em ganhos. Afinal, a busca
de satisfacdo e prazer ndo é uma prerrogativa apenas do cliente externo, o cliente interno

também precisa estar satisfeito para contagiar e envolver clientes externos.

Uma empresa ndo tera sucesso sem que seus funcionarios tenham sucesso pessoal.
No futebol, por exemplo, quando a selecdo brasileira joga e ganha, cada jogador
sente-se como se fosse ele o vencedor. Portanto, precisamos definir nossas visdes de
sucesso de tal forma que haja uma relacdo direta entre o sucesso da companhia, 0
sucesso de cada equipe e o sucesso de cada pessoa. Muitas vezes, temos em mente
apenas o sucesso dos acionistas. (MOLLER, 1997, p. 107-108).

Para Reichheld, a lideranca é a grande estrela desse processo de fidelizacdo, como
se pode visualizar em suas préprias palavras:

A fidelidade é a marca de uma grande lideranca. Se vocé obtém resultados
financeiros com o esfor¢o de todos, mas muitos abandonam a empresa na primeira
oportunidade que aparece, seu trabalho como lider falhou. Quem tem poder pode
abusar das pessoas para conseguir seus objetivos, mas ndo ird muito longe. Se, ao
contrario, usar de autoridade para ajudar as pessoas a conseguir as coisas, todos se
beneficiardo. (REICHHELD APUD CAJARAVILLE, 2000, np.).

Lideranca, numa visdao compacta de um termo tdo abrangente, considerando-se a
informacdo obtida em Goffee e Jones (2001 apud PETERS, 2002, p. 56) de que s6 no ano de
1999 foram publicados mais de dois mil titulos sobre o assunto, consiste justamente em “[...]
sindnimo de auxiliar outros na exploragdo de seus limites”.

O lider, nessa concepcao, revela-se uma espécie de desbravador dos caminhos a
serem trilhados pelos seus liderados de quem também é mentor, embora ele mesmo precise de
alguém que o guie em sua propria travessia. Ele sabe esperar o momento que considera certo,
mas também faz acontecer, como na canc¢do. Todo ele inspira credibilidade e confianca, entre

outros aspectos porque ndo tem medo de errar, de assumir seu erro e de dizer que nédo sabe.
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Em sua atuacdo cria novos lideres e se cerca de seguidores, que conquistou por ser como &,
principalmente um apaixonado e entusiasmado por tudo que faz. (PETERS, 2002).

E a lideranca que incentiva, norteia e permite o desenvolvimento e a permanéncia
das organizacdes no mercado competitivo e mutavel da contemporaneidade, desse modo, o
lider € a figura do qual essas instituicbes ndo podem prescindir nesse contexto. Sua atuacdo
consiste em alinhar as necessidades da organizacdo as dos colaboradores e conduzi-las a sua
satisfacdo, o que resultara em profissionais realizados e felizes e em organizacdes saudaveis e
duradouras, isso porque, como bem observa Wong (2003),“[...] resultados ndo trazem
felicidade. Na verdade, acontece justamente o contrario: a felicidade é que gera resultados”.
WONG, 2003, p. 32).

A fidelizacdo deve ser uma filosofia difundida e assumida pelas organizacbes
como um todo, a ser aplicada inicialmente com os clientes internos que, devidamente
conscientizados acerca de sua importancia na realizagdo dos objetivos da empresa e na
satisfacdo das necessidades dos clientes, tornam-se eles mesmos satisfeitos e cada vez mais
comprometidos com o trabalho que realizam e a organizacéo.

Dessas organizacGes da atualidade espera-se que conjuguem seus esforcos nao
apenas para a obtencdo de resultados financeiros, mas também para promover a construcao de
um ambiente em que os colaboradores encontrem estimulo para produzir esses resultados,
reconhecimento por sua atuacdo positiva, educacdo e valorizacdo constantes, sobretudo

porgue sua existéncia e permanéncia no mercado depende unicamente deles.

2.3 Atuacdo do Endomarketing na fidelizacéo do cliente interno

Convencionalmente, o treinamento e o desenvolvimento dos executivos de
marketing focalizam o ambiente externo, clientes e concorrentes. No entanto, é necessario
associar os preceitos do marketing aos programas voltados para o0 mercado interno da empresa
visando treinar e estimular as pessoas que nela trabalham.

Dentre as estratégias que devem ser levadas em conta na implementacdo de um
processo de endomarketing em uma organizagdo destaca-se a comunicagdo interna,

comumente entendida como sindnimo de endomarketing quando, na verdade, é parte
integrante dele, como afirma Carvalho (2008)3. “Endomarketing ndo € o mesmo que

Comunicacdo Interna. E um processo gerencial, ciclico e continuado, formado por um

3 Autor de “As 25 Leis do Endomarketing”, publicadas em forma de artigo na Revista Exame, na Lei n® 7: “Lei
do Composto de Endomarketing.
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composto de quatro variaveis: a Empresa (0 que entregamos aos colaboradores), o0 Ambiente
(tangivel e intangivel), o Trabalho (a moeda de troca do colaborador), e por fim a
Comunicag¢ao.”

No mesmo sentido, Brum (2010) diferencia comunicacdo interna de marketing
interno, definindo a primeira como algo inerente a existéncia de qualquer empresa,
consistindo em todo e qualquer repasse de informacgdo, por qualquer via (do antigo
memorando ao e-mail da atualidade), aos seus empregados, e 0 segundo, como se tratando da
mesma acdo (de repassar a informacdo aos empregados), apenas revestida de técnicas e
estratégias de marketing para que chegue ao seu destino de forma mais acelerada e seja por
eles apreendida em niveis mais profundos.

De acordo com Costa (2010, p. 79), a Comunicacgéo Interna € considerada como o
elemento que “[...] garante suporte ao ambiente interno e permite sua constante avaliagdo a
partir de canais interativos, através dos quais os empregados possam se manifestar.” ESses
canais, juntamente com o0s instrumentos e as agdes de endomarketing, aqui consideradas como
todas as iniciativas desenvolvidas pelas empresas com o fim de informar e integrar o seu
cliente interno, sdo os meios de que essas empresas dispdem para operacionalizar a
comunicacéo interna. Para Brum (2010), esses meios séo apenas complementares, o canal por
exceléncia de que se utilizam as empresas para se comunicar com seu publico interno é a
lideranca, sobre a qual se discorreu anteriormente.

Trata-se do elemento que mais se evidencia no ambito do composto do
endomarketing, porquanto permite que as empresas possam lembrar aos seus colaboradores
sobre os diversos beneficios que estdo recebendo e que se destinam a satisfazé-los e a mostrar
0 quanto elas os valorizam e esperam que se sintam orgulhosos de trabalhar em seus quadros.

E comum os empregados ndo valorizarem as coisas boas que Ihes sdo fornecidas
depois de um certo tempo, acabando por interpreta-las como mera obrigacdo dos seus
empregadores. Muitas vezes estes s6 percebem como beneficios as vantagens do porte de
assisténcia médica e auxilio alimentacdo, quando ha empresas que colocam a disposicdo de
seus empregados um chuveiro para que tomem banho antes de voltarem para suas residéncias,
fornecem transporte para conduzi-los as suas casas quando o turno termina mais tarde,
disponibilizam psicologos e assistentes sociais para auxilia-los a resolver problemas de ordem
pessoal, entre muitos outros.

Por essa razdo, Brum (2010) acredita que, no processo de fidelizacéo do cliente

interno, ndo basta desenvolver a¢Ges destinadas a transforma-los nos maiores defensores de
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seu negocio, é preciso que essas acOes sejam percebidas como beneficios, o que requer a
utilizagdo de todos os canais e instrumentos de comunicagdo interna com esse fim.

A informacéo € utilizada como “[...] produto da comunicagdo interna e a principal
estratégia de aproximacdo da empresa com 0s seus empregados [...] [que] serve para envolver
funcionarios num esforco Unico de aderéncia as estratégias e objetivos da empresa com o
proposito de gerar diferenciais de qualidade para o consumidor final”. (BRUM, 2010, p. 101).

Ja Torquato (2002) acredita que a comunicacdo interna deve objetivar
primordialmente o desenvolvimento e a manutencdo de um clima positivo, favoravel a
concretizacdo das metas que a organizagdo se prop6s a cumprir de modo a garantir o seu
crescimento e permanéncia no mercado em que escolheu atuar.

O planejamento de um processo de comunicagdo interna passa, inicialmente, pelo
diagnostico sobre a situacdo de comunicacdo da empresa a partir da escuta do publico interno,
visando conhecer suas percepcdes e sentimentos acerca de como a empresa se comunica com
ele, dos programas corporativos e campanhas internas, a0 mesmo tempo em que traga 0 Seu
perfil, identifica o processo informativo, os niveis de informacao, integracdo e motivacdo em
gue se encontram, 0s canais, instrumentos e a¢cdes de comunicacao interna existentes, avalia a
imagem — externa e interna — da empresa. Brum (2010) aposta nos grupos focais como uma
técnica bastante adequada a obtencdo das informacgdes desejadas, enquanto Costa (2010, p.
122) afirma que uma pesquisa de clima pode perfeitamente bem ser o instrumento utilizado
para esse fim:

Uma pesquisa de clima organizacional pode ser esse primeiro passo, mas,
independentemente das variaveis estudadas ou do método de coleta, essa fase ndo
deve ser negligenciada, pois é ela que irpa subsidiar o planejamento da estratégia de
marketing interno e definir on qudo acurado sera o foco do trabalho, garantindo
assim menor margem de erro.

O proximo passo consiste em estabelecer que canais informativos (e-mail, jornal
eletrnico, revista interna, encarte, painel, boletim informativo, display de mesa, Intranet,
radio interna, midia eletronica, campanha interna), de integracdo (festa de final de ano,
celebracao do aniversario da empresa), de comunicagdo face a face (reunido, “Café com o
gerente/presidente”), instrumentos e agoes serdo utilizados na estruturagdo do processo em Si.
(BRUM, 2010).

O desenvolvimento dessa etapa varia de empresa para empresa em razéo,
sobretudo, do porte e abrangéncia territorial e de negocios de cada uma. Nesse sentido, para
empresas como a Portugal Telecom, a Petrobras e a Vale do Rio Doce, por exemplo,
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consideradas de grande porte e abrangéncia, a criacdo de uma identidade cultural consistiu em
um desafio bastante complexo. Alias, como ensina Landim (2010, p. 63), “Complexidade ¢
possivelmente a palavra que melhor atesta 0 ambiente de negdcios e a realidade empresarial,
tanto de grandes corporacGes quanto de medias ¢ pequenas empresas.”

A titulo de exemplificagdo de como se verifica essa fase da implementagdo da
Comunicacdo Interna em algumas organizacdes na pratica, o Quadro 2, na sequéncia,
apresenta as especificacfes de cada uma dessas trés empresas, o diagnostico do problema de

comunicacdo, as metas estabelecidas para a sua solucdo, as acbes implementadas e as

ferramentas produzidas.

Quadro 2 — Processo de comunicacao integrada em empresas de grande porte e abrangéncia territorial
e negocial: Portugal Telecom, Petrobras, Vale do Rio Doce

Portugal Telecom

Petrobras

Vale do Rio Doce

Especificaces das empresas

Maior grupo privado
portugués,  presente  em
quatro continentes (Europa,
Asia, Africa e América do
Sul), atuando nas éareas de
servicos de telefonia mdvel,

Maior empresa brasileira e
122 companhia de petréleo
do  mundo. Atua na
exploracdo, producdo, refino,
comercializacédo, transporte e
distribuicdo de derivados de

Inicialmente estatal e
posteriormente privatizada, a
Vale é a maior companhia
privada da América Latina,
com mais de 50 controladas
e coligadas, atuando nas

multimidia (TV por | petrdleo, gas natural e | areas de mineracdo, logistica
assinatura, Internet, portais e | energia, no Brasil e no|e geracdo de energia.
Servicos de comércio | exterior. (LANDIM, 2010). | (SOARES, 2010).
eletrénico), dados e solucdes
empresariais e de rede fixa
para clientes residenciais e
comerciais. (MARTINS,
2010).

Diagnostico do problema de comunicacéo
Cada empresa do grupo | A manutencdo de wuma|No diagnostico de CI
trabalhava isoladamente, sem | geréncia de comunicagdo em | realizado a empresa

transversalidade na
comunicacéo, voltada para o
préprio  negdcio, usando
ferramentas diferenciadas e

cada unidade de negocio e
area corporativa sem um
sistema coordenando o todo
favoreceu a multiplicidade

identificou como problemas
a falta de um posicionamento
interno, a existéncia de
muitos conceitos trabalhados

prestando atendimento ndo | de iniciativas e projetos [a0 mesmo tempo, de
uniforme  aos  clientes. | isolados e o0 excesso de | esforcos excessivos e
(MARTINS, 2010). mensagens pouco eficazes, | diferenciados sem  que

resultando em sobrecarga | houvesse um objetivo
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dos profissionais de
comunicagdo, tornando o
cenario comunicacional
complexo, heterogéneo e
com vasto contetdo
informacional a administrar,
provocando fragmentacdo da
comunicagdo e consequente
enfraquecimento da imagem.
(LANDIM, 2010).

comum, e de veiculos de
comunicacdo interna (em
torno de 40) sem formato e
linguagem integrados.
(SOARES, 2010).

Metas estabelecidas para a sua solucéo

Revolucionar a forma de se
comunicar com 0S
colaboradores; fazer com que
cada um conhecesse 0
negocio como um todo e se
sentisse parte importante do
Grupo; criar uma nova
cultura, jovem, dindmica, de
uma empresa que quer se
afirmar como de exceléncia
em seu segmento; e
estabelecer uma
comunicacdo integrada, que
transmitisse uma mensagem

Unica, consistente e
transparente.  (MARTINS,
2010).

Construir uma base de
entendimento, uma estratégia
e um projeto comuns,
envolvendo um grupo de
parceiros dispostos a se
responsabilizarem
solidariamente na gestdo da
rede. (LANDIM, 2010).

Alinhar a Cl ao planejamento
estratégico da Companhig;
promover a Vvisdo de uma
Empresa Unica, de seu
negocio e seu planejamento
estratégico; estabelecer a
informacdo como principal
estratégia de aproximacéo da
empresa com seus
empregados; e avaliar
periodicamente a Cl a partir
dos sentimentos e percepcoes
dos colaboradores.
(SOARES, 2010).

Acdes implementadas

Criacdo da marca é PT!, cujo
conceito  exprime  “uma
expressao positiva, [...], de
facil memorizacdo que, de
forma simples e direta,
imprime uma nova cultura
empresarial, aberta,
informada e participada”
(MARTINS, ano, p. 36),
divulgada em todas as
empresas do grupo e
explicada para todos o0s
colaboradores; e criacdo de
um conjunto de ferramentas
de comunicagdo para a
gestio da Cl do Grupo.
(MARTINS, 2010).

Criacio do Comité de
Comunicacdo Interna para
operacionalizar a Politica do
Sistema de Comunicacao
Interna da Petrobras, visando
promover a integracdo entre
as areas do sistema, construir
uma visdo compartilhada e
um entendimento comum
sobre a Cl da empresa e
elaborar e monitorar sua
implantacéo. (LANDIM,
2010).

Inauguracdo e consolidacdo
de um processo unico de Cl
em toda a Vale,
contemplando o alinhamento
de conceitos, a definicdo de
padroes e a adocdo de
orientacdes comuns a todas
as Unidades. (SOARES,
2010).

Ferramentas de comunicacao produzidas

Cartdéto ¢é PT!, com
beneficios reais e tangiveis
para os colaboradores; portal

As ferramentas ja existiam,
faltava 0 alinhamento
estratégico e a integracdo das

Revisédo e reestruturacdo dos
veiculos de CI resultou na
manutencdo, revitalizagcdo e
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corporativo, para reforcar a
cultura de grupo entre as
empresas e informar
eficientemente; revista e PT!,
bimestral, que permite que
todos os  colaboradores
recebam informacdes sobre o
Grupo; newsletter, com o
resumo  das principais
informacBes sobre o Grupo;
infomail, di&rio, com as
principais noticias publicadas
sobre o Grupo no Brasil e em
Portugal; plasmas
informativos, para noticiar
atualidades e eventos; e SMS
corporativo, como
suplemento informativo.
(MARTINS, 2010).

iniciativas de comunicacdo
isoladas, praticadas por cada
geréncia de comunicagao.
(LANDIM, 2010).

expansdo para as demais
unidades de alguns ja
existentes que apresentavam
resultados positivos. Os seis
veiculos resultantes sdo o
Boletim Eletrénico Diario,
correio eletronico enviado a
todos 0s usuarios de
computador da Vale com
informacdes gerais e
regionais sobre a empresa e
acontecimentos do cotidiano,
dicas, noticias diversas;
Jornal da Vale, enviado a
residéncia dos colaboradores
com a finalidade de integrar
familia e empresa; No Turno,
destinado aos empregados
que trabalham em turnos de
revezamento; Jornal Mural,
criado para expor noticias
rapidas e faceis para todos 0s

empregados; Portal Vale,
canal destinado a
disponibilizar  informagoes

sobre a empresa; e o Ligue
100/BIS — Boletim Interno
Semanal, espécie de “caixa
de sugestdes” interativa com
retorno  de  solicitacOes,
questionamentos, ddvidas e
reclamacdes feitos pelos
empregados por telefone no
Ramal 100. (SOARES,
2010).

Fonte: Martins (2010); Landim (2010); Soares (2010). Adaptagédo nossa.

Basicamente, os exemplos revelam, de forma resumida, as acbes mais importantes

a serem cumpridas nessa segunda fase do planejamento, que Costa (2010) distribui em oito

etapas que consistem no desenvolvimento do projeto em si:

1) Premissas estratégicas e politicas: consiste no alinhamento do projeto as

acOes estratégicas da empresa, para que, em ndo divergindo de seus valores culturais e de sua

ideologia central, possa manter-se duradouro e efetivo;

2) Estrutura e processos de trabalho: estruturacdo do projeto, contemplando a

definicdo dos atores responsaveis pela sua execucdo e a capacitacdo necessaria a esse fim;
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3) Rede interna de comunicacdo e grade de midia: delimitacdo dos canais a
serem utilizados no processo de comunicacgdo interna, a depender da especificidade do publico
e das necessidades da empresa, e do conteudo a ser veiculado;

4) Propaganda interna e estrutura de midia fixa: estabelecimento do
posicionamento macro e institucional da propaganda interna que servira de origem para todas
as demais iniciativas nesse sentido;

5) Acdes de relacionamento, reconhecimento e marketing de beneficios:
Firmam como serdo mobilizadas as pessoas, como serdo reconhecidos 0s méritos dos
colaboradores e como seré fortalecida a relacdo entre empresas e colaboradores;

6) Indicadores de mensuracdo de resultados: estabelece como se dard a
mensuracdo dos resultados e o seu reflexo no desempenho do negdcio da organizacao;

7) Cronograma e orcamento: definicdo do cronograma e do orcamento para a
sua implementacao;

8) Fontes de financiamento: defini¢do das fontes de financiamento.

Ainda de acordo com o autor, a forma que assume um processo de comunicacao
interna é diretamente influenciada pelo posicionamento que a empresa deseja alcancar na
mente de seus consumidores no mercado em que atua. O autor justifica essa assertiva
explicando que os esforcos de comunicacdo e os beneficios ofertados sdo diretamente
proporcionais ao desempenho que se espera do colaborador rumo a concretizacdo dessa meta
e acrescenta: “Esses desempenhos, quando mobilizados por meio de um compromisso
auténtico com os desafios e objetivos estratégicos da organizacdo, serdo acima da expectativa,
produzindo, assim, melhores resultados econémicos e humanos.”. (COSTA, 2010, p. 81).

Agéncias de publicidade brasileiras como a HappyHouse Brasil, fundada no ano
2000, em Porto Alegre - RS, por Analisa de Medeiros Brum, atuam em todo o Brasil na
entrega de “... estratégia, criagdo, contetido e atendimento a empresas que desej[...]Jam iniciar
ou dar continuidade ao seu processo de Comunicacao Interna e Endomarketing.” (SOMOS...,
2013).

Os valores gue norteiam a sua atuacdo sdo a disciplina (para o cumprimento da
promessa feita ao cliente), a delicadeza (para a manutencéo de relacionamentos duradouros e
felizes), a disponibilidade (para o atendimento as demandas), a desconcentracdo (para que o0
trabalho seja sempre fonte de prazer), a determinacdo (para que o aprendizado seja continuo)
e 0 desempenho (para que continuem sendo a maior e a melhor), posicionamento passivel de
ser identificado pela forma como se anuncia: “Agéncia de Endomarketing das Grandes

Empresas Brasileiras”.
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A metodologia empregada pela empresa para o atendimento de sua proposta vai
ao encontro do que os autores aqui mencionados consideram como etapa de implementagéo
de um processo de Comunicacdo Interna, partindo da elaboracdo do diagndstico das
necessidades de comunicacgdo interna e endomarketing do publico interno e envolvendo as
fases de planejamento, implementacdo, acompanhamento e manutencdo, atendimento as
demandas de campanhas e culminando na mensuragéo dos resultados.

Outra agéncia também de Porto Alegre - RS, a Santo de Casa, atua no segmento
de Endomarketing de maneira criativa, destinando-se, em suas proprias palavras, a:

[...] fazer a comunicac@o interna rimar com a externa, em organizagdes de todos 0s
portes e segmentos. Somos a Unica do mercado que relne todas as ferramentas para
o levantamento de necessidades, planejamento, implementacdo e manutencdo de
programas de endomarketing e comunicacéo. Falamos a mesma lingua das empresas
que atendemos, estreitando a relacdo entre empresa e empregados, popularizando a
comunicacdo com solugdes que ndo sdo aplicadas apenas da boca pra fora.
(QUEM..., 2013).

A rima realmente estad muito presente em todo o sitio eletrénico da empresa, 0 que
torna a sua apresentacdo bem peculiar. Quando se passa a visualizar os valores (integridade,
coeréncia, prosperidade, inovacdo e parceria) e a forma de atuacdo da empresa, pautada em
metodologia e diagndstico prdprios; na geragao continua de inovagdo ao mercado; na crenga
em uma comunicacdo interna integrada e multidisciplinar; na certeza do dominio dos
conhecimentos especializados na area para atuar com criatividade e qualidade, sobretudo na
construcdo e manutencao de relacionamentos sélidos e de maior proximidade entre empresa e
colaboradores; na agilidade e no desempenho; no foco nos resultados; na flexibilidade e no
preco justo; e na coeréncia, consegue-se perceber que o tom divertido que a empresa adota é
apenas uma forma de se posicionar.

A Santo de Casa atende a grandes empresas como a Transpetro, ltautec, Tigre,
Tryssen Krup Elevadores, Arezzo, Marcopolo, entre outras. Em 2012, a empresa desenvolveu
a campanha de comunicagdo interna que promoveu a mudanca de nome da Schincariol
(Figura 3). A empresa foi comprada pela Kirin Holdings Company, multinacional japonesa

com sede em Toquio, que possui cerca de 32 mil funcionarios.

Figura 3: Peca de comunicacgdo interna da campanha de mudanga de nome da Schincariol
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¥ RESPEITO EM PRIMEIRO
LUGAR: ESSA E NOSSA

MAIOR FORCA

Respeito que faz a gente trabalhar com von
gJ”G e prozer

ao nosso lado. Re
batalhador, de qu

Por tudo isso e muito mais, podemos dizer que

SOMOS UMA FORCA DE RESPEITO.

Fonte: Kampai..., (2013).

Para a equipe que trabalhou no projeto, a maior dificuldade foi situar os
colaboradores no conjunto de circunstancias que envolvem o processo de compra da
maioridade das acBes. Apos a mudanca, estes seriam parte de uma empresa multinacional,
com cultura e valores diferentes.

A nova marca foi langada em 12/11/12 e a Santo da Casa trabalhou a campanha
em trés fases: “ apresentagdo e reforco da marca e do conceito Forga de Respeito;
estabelecimento da percepcdo e consolidagéo, trazendo nas pecas os trés pilares da missdo
(beneficios relevantes, distribuicdo presenca total e pessoas apaixonadas) e os objetivos da
empresa dali para frente.” (KAMPAL..., 2013).

No Ceara, ao contrario do que se verifica em outros locais do Brasil, as empresas
ainda investem no endomarketing de forma timida e pouco estratégica. De acordo com o sitio
eletronico do Sindicato das Agéncias de Propaganda do Ceard (SINAPRO CE), ndo ha
agéncias especializadas em endomarketing no Estado. Sdo poucas as empresas que possuem
um setor estruturado, com profissionais da area e que, acima de tudo, desenvolvam um

trabalho que ultrapassa a comunicacgéo interna empresarial.
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3 TURMA DA MALHA: UM ESTUDO DE CASO

O método escolhido para a analise da influéncia do endomarketing na fidelizacéo
dos colaboradores da Turma da Malha foi o estudo de caso. Esse método busca retratar a
realidade de forma mais complexa e contextualizada, revelando com maior profundidade as
peculiaridades do objeto estudado.

O método do estudo de caso enquadra-se como uma abordagem qualitativa e é
frequentemente utilizado para coleta de dados na &rea de estudos organizacionais. Por se
destinar a investigacdo de um fendmeno particular, o estudo de caso possibilita que se realize
uma abordagem de todos os aspectos inerentes a empresa estudada. Para Yin apud Duarte e
Barros (2008, p. 216), “ O estudo de caso é uma inquiricdo empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real [...]”. Além disso, a utilizagdo
do estudo de caso abre espago para discusséo, oportunizando o enriquecimento do trabalho
com novas interpretacdes e indagacdes do fenbmeno em andlise. Para Duarte e Barros (2008,
p. 230), “[...] o método do estudo de caso permite ao investigador identificar os varios
elementos que constituem uma situacdo ou problema de modo a posibilitar que outros leitores
tirem suas proprias conclusdes.”

Para Mattar (2008), o estudo de caso é um método de pesquisa exploratéria que
objetiva gerar hipdteses e ndo verifica-las, além de ampliar os conhecimentos sobre o
problema em estudo. O presente trabalho se propGe a compreender a importancia do
endomarketing como agente de fidelizagdo nas empresas e identificar a percepcao do cliente
interno da Turma da Malha acerca das a¢Oes desenvolvidas pela organizagao para promover a

motivacao, o comprometimento dos colaboradores e a retencao de talentos.

3.1 Metodologia da Pesquisa

O estudo foi realizado na empresa Fiori Industria e Comércio de Confecgdo
LTDA, localizada na cidade de Fortaleza - CE, tendo como populagéo alvo e objeto de estudo
os colaboradores da empresa em diversos niveis hierarquicos.

A empresa possui cerca de 1.000 colaboradores, que estdo locados em duas
unidades fabris: TRM Matriz (Rua Desembargador Praxedes, 163 — Damas) e TRM Filial

(Rua Dom Carloto Tavora, 209 — Parangaba).
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Aborda-se 0 tema em questdo por meio da técnica da triangulacdo. Esse método
utiliza varias fontes de evidéncia com o fim de testar a validade dos dados coletados por
diferentes angulos. Nas pesquisas qualitativas, a triangulagdo é utilizada para conferir maior
rigor, amplitude e aprofundamento ao estudo, como afirma Gressler (2004, p. 86). “A
triangulacdo é um procedimento em que o pesquisador recorre a varias fontes de informacao
para validar seus resultados.”

Para Elliot apud Pimenta, Ghedin e Franco (2006), o principio basico da
triangulacao consiste em recolher observacfes de uma situacdo a partir de varias perspectivas,
depois comparé-las e contrasta-las. Para o cruzamento dos dados necessarios a concretizagdo
dos objetivos propostos foram realizadas 50 entrevistas com colaboradores de cargo
operacional, 3 com profissionais de supervisdo ou lideranca de fabrica e 3 com a diretoria ou
geréncia da empresa. Desse modo seria possivel confrontrar a opinido dos diferentes niveis
gerenciais, clarificando as diferencas e semelhancas entre os participantes da pesquisa.

Optou-se pela amostragem probabilistica para a definicdo dos sujeitos da pesquisa
em razdo de que oportuniza que todos tenham a mesma possibilidade de participar da
pesquisa. De acordo com Lakatos (2003, p. 223), “Esta maneira [de se obter uma amostra]
permite a utilizacdo de tratamento estatistico, que possibilita compensar erros amostrais e
outros aspectos relevantes para a representatividade e significincia da amostra.” A definicao
dos pesquisados foi feita por meio do sorteio dos nimeros de matricula dos colaboradores.

A amostragem deste estudo foi definida em comum acordo entre pesquisador e
empresa, Vvisto que as entrevistas demandavam tempo e requeriam que o colaborador se
ausentasse do seu setor de trabalho. Acredita-se que a quantidade de entrevistados,
representando 5% do total de 1000 colaboradores, tenha sido suficiente para fornecer as
respostas necessarias a avaliacdo do objeto de estudo. Além disso, no estudo de caso é mais
importante conhecer profundamente 0s eventos ou casos estudados do que obter uma
avaliagéo superficial desses, como explica Castro:

[...] pela atividade cientifica buscam-se regularidades ou padrdes de associacdo que
ndo sao idiossincraticos aos fatos examinados, mas comuns a toda categoria de fatos
semelhantes. Assim, uma pesquisa pode tentar identificar essas relacbes mediante a
analise de fracbes de diferentes tamanhos do universo dos fatos considerados,
utilizando os estudos agregados, onde se estuda o préprio universo ou os estudos de
caso, onde se avaliam apenas poucos exemplos das unidades consideradas.
(CASTRO apud DUARTE; BARROS, 2008, p. 219).

O autor ainda defende que um pesquisador pode utilizar uma amostra e deixar as

inferéncias relativas ao todo por conta da capacidade de julgamento do leitor.
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A coleta dos dados foi realizada por meio de entrevistas individuais aplicadas
fora do local de trabalho do colaborador. Os entrevistados foram escolhidos através do sorteio
do numero de matricula dos colaboradores. O questionario utilizado na pesquisa ndo €
estruturado, possibilitando que se possa discutir com maior profundidade os tdpicos
abordados.

Os dados coletados sdo apresentados por meio da discussdo dos comentarios dos
entrevistados. Apos o diagnostico do endomarketing na empresa, a influéncia do
endomarketing na fidelizacdo dos colaboradores da industria Turma da Malha sera analisada,

a fim de se identificar as principais agdes promotoras desse comportamento.



4 CARACTERIZACAO DA EMPRESA TURMA DA MALHA

A TRM ou Turma da Malha é uma empresa genuinamente cearense gque atua ha
mais de 22 anos no mercado de confeccdo infanto juvenil com um produto que é referéncia de
moda e qualidade em todo o territério nacional. A empresa vende seus produtos para mais de
cinco mil lojas em todo Brasil por meio das marcas Miss TRM (para meninas de 0 a 16 anos)
e TRM Bros (para meninos de 0 a 16 anos).

A historia de sucesso da Turma da Malha se deve, principalmente, a producdo de
pecas de alta qualidade, que primam pelo conforto, e de modelos exclusivos elaborados a
partir das principais tendéncias de moda. Para apresentar colegdes diferenciadas, a empresa
investe constantemente no desenvolvimento de produtos, na tecnologia e na valorizacdo de
todos que fazem parte dela.

A TRM se orgulha de ser o resultado da unido dos esforgos individuais na
participagdo e realizacdo do trabalho em equipe. A busca pela melhoria continua dos
processos internos da empresa e por resultados que comprovem esse investimento depende
esssencialmente das pessoas. A Turma da Malha acredita que para satisfazer o cliente externo,
precisa satisfazer primeiro o cliente interno ou colaborador.

Para crescer e conquistar novos mercados é imprescindivel motivar as pessoas e
engaja-las para o alcance das metas e objetivos estratégicos. Afinal, quanto maior o grau de
satisfacdo, empenho e motivacdo dos colaboradores, maiores sdo as chances de se obter
sucesso.

A necessidade real de cuidar de seus colaboradores fez com que a Turma da
Malha implantasse o setor de endomarketing em junho de 2011 e seguisse a tendéncia de
empresas de todo o mundo, que tém incluido gradualmente o endomarketing na pauta de
discussOes estratégicas de seus empreendimentos. Essa e outras mudangas no planejamento
empresarial da TRM foram diagnosticadas e estabelecidas com o auxilio de consultoria
externa, contratada para remodelar o modelo de negocio da organizagao.

Antes da contratacdo de um profissional dedicado exclusivamente ao
endomarketing, o setor de marketing e até o de recursos humanos supriam as necessidades
mais urgentes de comunicagdo com os colaboradores por meio da elaboragéo e divulgacéo de
pecas de publicidade interna sem padrdo ou periodicidade definidos.

O setor de endomarketing da Turma da Malha é composto por um analista de
endomarketing e um estagiario e atua como staff subordinado a diretoria administrativa. A

referida diretoria existe desde 2009 e atua nas areas administrativa, de tecnologia da
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informagdo, do Servigo Especializado em Engenharia de Seguranca e em Medicina do
Trabalho (SESMT), de gestdo de pessoas e de manutencéo predial.

Os instrumentos de Endomarketing que podem ser implementados sdo os mais
variados, adequando-se apenas ao tamanho e necessidade de cada empresa. Para sincronizar
os colaboradores na implementacdo e operacionalizacdo de a¢fes mercadoldgicas e fortalecer
a construcdo de relacionamentos, compartilhando os objetivos da empresa e fortalecendo
essas relagbes, o endomarketing da Turma da Malha utiliza algumas das ferramentas
apresentadas a sequir:

1) Manual do Colaborador TRM: Utilizado nos treinamentos introdutérios da

empresa para divulgar a cultura organizacional aos novos colaboradores, assim

como os beneficios oferecidos e seus direitos e deveres (Figura 4):

Figura 4 — Manual de Integracdo do Colaborador

MANUAL DE INTEGRACAO
DO COLABORADOR

Fonte: Documentacéo Interna (2013).

2) TRM e Vocé: O Jornal interno da TRM ¢é produzido bimestralmente. Além de
um apanhado dos principais fatos ocorridos no periodo, o informativo conta
com quadros fixos sobre saude, seguranca, moda, novos colaboradores e

treinamento e desenvolvimento (Figura 5):
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Figura5 — TRM e Vocé (jornal interno da TRM)
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juntos no seu dia-a-dia

Ano2 - Edicdo 6 - Novembro 2012

www.turmamalha.com.br

- PAPO -

com a diretoria
GESTAO DE IDEIAS

Olé pessoal!

Nesta edi¢do, o Papo com a
Diretoria e sobre o Programa
Gestao de Ideias. Confira nossa
conversa com o diretor
industrial Francisco Pacheco:

OPROGRAMA:
“ O Gestdo de Ideias consegue
expressar muito bem os valores da
nossa empresa: Comprometimento,
Pessoas, Justica, Confianca e Unido.
Permite ainda que cada
colaborador possa sugerir melho-
rias e participar da gestdo dos
nossos processos.”
EXCELENCIA:
“Para ¢7ue nossas atividades sejam
feitas da melhor forma possivel é
fundamental que sejamos criticos
sobre a forma como executamos
estas tarefas e que estejamos
sempre buscando a exceléncia.
Acredito que a forma como
executamos nosso trabalho nos
conduz aonde queremos chegar.”
OA

lugar em inovagdo no PSQT
2012 veio confirmar o que todos ja
percebiom. As melhorias implan-
tadas pelo projeto tém nos
proporcionado uma equipe mais
proativa, motivada, e engajada
com as melhorias do processo
produtiv.”

E gratificante ver as ideias de nossos
colaboradores implantadas e as
melhorias promovidas por estes.
Continuem participando e até a
préximal”

Gestdo de
s

=1 [

A TRM marcou presenca na solenidade de premiacdo das empresas
cearenses vencedoras do Prémio SES| de Qualidade no Trabalho
(PSQT) 2012. 41 industrias cearenses foram premiadas, sendo 31 na
etapa estadual e dez na nacional.

O Prémio busca estimular as industrias brasileiras para que incorporem
a responsabilidade social como parte integrante de suas estratégias
empresariais,mediante o reconhecimento e a difusao de boas praticas.
De acordo com o superintendente do SESI/CE, Francisco das Chagas
Magalhdes, o PSQT tem como objetivo maior o aperfeicoamento das
praticas de responsabilidade social. O SES| oferece durante todo o ano
assessoria para a implantagio de processos que capacitem a gestao das
empresas no tocante a praticas sustentaveis através do Nucleo de
Responsabilidade Social Empresarial.

O Gestio de Ideias € um programa de estimulo a geragdo de ideias que
visa envolver os colaboradores em prol da melhoria continua de
processos da TRM. Todos os colaboradores podem trazer ideias
inovadoras que contribuam com a PRODUTIVIDADE, QUALIDADE,
ORGANIZACAO, SAUDE E SEGURANCA e REDUCAO DO
DESPERDICIO. Confira nossos ltimos premiados:

- Os meninos do bordado turno C usaram uma
“. ventosa de pldstico para fazer um suporte de
" bobinas. O suporte foi colocado préximos aos
cabegotes de bordado e diminuiu o
deslocamento para abastecer as mdquinas.
Parabéns pela iniciativa!

A Liliane sugeriu que os i
A rdlos de viés alca fossem -
| chuleados antes de passar | Se vocé tem boas ideias e quer
no aparelho rolo a rolo. melhorar os processos da TRM
Esta ideia trouxe maior 3
agilidade e
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\Fco Pacheco - Diretor Industrial ) aref. 12681.1 e

Fonte: Documentacéo Interna (2013).

3) Toten de Noticias: A TRM dispde de telas de LCD em seu refeitério. O
equipamento traz entretenimento nos horérios de refeicdo e reforca os
comunicados expostos nos murais da empresa por meio de uma abordagem
dindmica e objetiva.

4) Se Liga TRM: Os Murais de noticias da TRM estdo colocados nos pontos de
maior fluxo de pessoas. Para facilitar o entendimento do contetdo, as sessdes
do mural estdo divididas nas sessdes destaque, informativos, noticias,
beneficios e aniversariantes.
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5) Café com a Diretoria: Todos 0s meses 0 grupo de costura com maior
eficiéncia é premiado com um Café com a Diretoria da TRM. Além de
promover um agradavel bate papo entre gestores e colaboradores, o Café
aproxima e motiva as equipes. A Figura 6 apresenta uma foto do Café do més
dezembro de 2012:

Figura 6 — Café com a Diretoria

MELHOR EFICIENCIA DE DEZEMBRO Cabé com @
Yy diretoria

Fonte: Documentacdo Interna (2013).

6) Programa Gestdo de Ideias: E um programa de estimulo & geracéo de ideias
inovadoras que visa envolver os colaboradores em prol da melhoria continua
dos processos internos da TRM. Todos os colaboradores podem inscrever
ideias que contribuam com a produtividade, qualidade, organizacdo, salde,
seguranga e reducdo do desperdicio.

7) Aprendendo e Brincando na TRM: Filhos de colaboradores com idade entre
6 e 12 anos podem se dirigir a empresa e conhecer o trabalho dos pais. Além de
passear pela fabrica, as criancas recebem camiseta, lanche e participam de
oficinas educativas. A Figura 7, na continuidade, mostra uma fotografia de uma

dessas visitas:
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Figura 7 — Aprendendo e brincando na TRM

8) Kit Bebé TRM: A TRM fornece um kit com fraldas, coeiros, mamadeiras e
itens basicos para a higiene do bebé as gestantes da empresa. O Kit Bebé
TRM é entregue pelo lider e um representante do setor de gestdo de pessoas na
casa das colaboradoras no periodo de licenga maternidade.
Apbs se conhecer as ferramentas de que o endomarketing da Turma da Malha se
utiliza passa-se, no préximo capitulo, a apresentar os resultados da entrevista aplicada com os

colaboradores da empresa com a sua consequente andlise e discussao.



5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para oportunizar uma melhor compreensdo da percepcdo dos colaboradores da
TRM da acerca da influéncia das acbes de endomarketing em sua decisdo de permanecer na
empresa e contribuir para o seu crescimento foi realizada entrevista com as seguintes
perguntas:

7- O que vocé entende por endomarketing?

2- Quais ac¢des de endomarketing sdo mais importantes para vocé?

3- Voce acredita que a Turma da Malha est4 preocupada com a satisfacao de

seus colaboradores?

4- Qual a imagem que vocé tem da Turma da Malha?

A pesquisa foi realizada nos dias 31 de janeiro e 1° de fevereiro de 2013 com
colaboradores de diferentes niveis hierarquicos com vistas a contrapor a opinido do publico
alvo da pesquisa, enriquecendo a analise com diferentes pontos de vista e interpretacdes do
questionario aplicado.

Logo no inicio dos trabalhos das entrevistas, pode-se perceber que, excetuando-se
a diretoria e a geréncia da empresa, a maioria dos colaboradores ndo esta totalmente
familiarizada com o termo “endomarketing”.

Quando indagados sobre o que entendiam sobre endomarketing cerca de 70% dos
colaboradores de chdo de fabrica entrevistados demonstraram desconhecimento do correto
significado do termo. Muitos ficaram por alguns segundos pensando e responderam: “Sei
ndo”. Outros ainda tentaram esbogar explicacdes equivocadas sobre marketing. A minoria que
conseguiu se aproximar de uma resposta mais relevante entende a comunica¢do como
sindnimo do endomarketing como se pode constatar a seguir:

“Sdo os cartazes que vocé€s botam no mural né? Eu acho que sim.” (Maria
Benedita - costureira).

Para os supervisores ou lideres da TRM, o endomarketing estd muito ligado aos
conceitos de marketing e comunicacio interna. E comum falarem do “marketing da empresa”
ou da ‘“comunicagdo” quando, na verdade, estdo querendo se referir ao setor de
endomarketing. Pdde-se observar também que a maioria desses gestores ainda ndo considera
o endomarketing como setor estratégico nas empresas. Muitos desses lideres ndo tém ensino
superior completo, o que pode diminuir as vivéncias na area e dificultar o entendimento mais

abrangente e estratégico do tema.
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A questdo da comunicagdo interna estd bem mais clara para eles, que
acompanham os comunicados internos, conhecem sua periodicidade e até cobram quando ha
atrasos no conteudo a ser exibido. Para Lany Gomes, supervisora administrativa, “E
importante estar sempre atenta as divulgaces da empresa pois muitos colaboradores ainda
nos procuram para tirar ddvidas sobre os comunicados.”

O grupo de gerentes e diretores da Turma da Malha j& tem visualizacdo mais
ampliada sobre a importancia do endomarketing como diferencial competitivo e reconhece
que os investimentos feitos no setor tém produzido resultados animadores, como apontam 0s
resultados das pesquisas de clima mais recentes.

Para Técia Caetano, diretora administrativa da empresa,

O endomarketing é uma ferramenta estratégica essencial para as empresas que
querem crescer e se manter competitivas no mercado. Atrair e reter nosso primeiro
cliente, o cliente interno, ndo é tarefa facil no mundo da confec¢do. O
endomarketing se apresenta como instrumento de direcionamento do publico interno
para o alcance de nossos objetivos, utilizando a comunicagdo interna como um dos
pilares para a gestdo das informacOes organizacionais e do efetivo andamento
empresarial.

O diretor industrial Francisco Pacheco acrescenta ainda que o endomarketing “[...]
é também um elemento de organizacdo e evolucdo do sistema produtivo, visto que mobiliza
os colaboradores em prol de melhores resultados, mais qualidade e criatividade na solugéo
dos problemas.” (Entrevista) concedida a autora no dia 31/01/13).

Desse modo, acredita-se que o conceito de endomarketing esteja bem disseminado
entre os gerentes e diretores da empresa e compativel com as definicdes apresentadas no
capitulo 2. No entanto, os supervisores e lideres, apesar de estarem bem conscientes do papel
desempenhado pela comunicacdo interna, ainda ndo tém pleno entendimento do
endomarketing como elemento propulsor de um clima organizacional positivo, de pessoas
mais satisfeitas e motivadas no trabalho. Quanto aos operéarios fabris, pdde-se perceber que
apresentam bastante dificuldade no entendimento do conceito abordado e ndo estdo
familiarizados com o termo endomarketing.

A segunda pergunta da entrevista questiona os colaboradores sobre as agdes de
endomarketing realizadas pela empresa que julgam mais importantes. Nesse momento foram-
Ihes entregues fotos das acdes das endomarketing realizadas pela TRM). Foi notoria a
expressdo de supresa e, ao mesmo, de familiaridade com o assunto feita por muitos quando
fizeram a conexao entre endomarketing e as fotos apresentadas. “Ah, agora t6 entendendo!

Estas fotos sé@o as a¢Oes de endomarketing né?” (Sténio Batista, cortador).
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As respostas foram bem variadas. Muitos falaram que achavam importante o
reconhecimento e a oportunidade de contribuir com as melhorias implementadas na fabrica
proporcionadas pelos programas Café Com a Diretoria e Gestdo de Ideias. Outros julgavam
mais importantes os programas de integracdo empresa-familia, pois apreciavam o fato de a
empresa proporcionar acdes para os membros da familia e gostavam de ver seus filhos no
local de trabalho. “O Brincando e Aprendendo na TRM e o Kit Bebé TRM s&o muito bom pra
nois. E muito importante ver os nosso filho aqui na Turma da Malha e receber o kit Bebé ja é
uma ajuda a mais né. A gente percebe que a empresa se procupa com nds e com nossos filhos
também”. (Erika Sousa — Revisora do acabamento).

Os supervisores responderam & mesma pergunta e apontaram as acdes com foco
na difusdo da informacdo como o jornalzinho da empresa e o toten de noticias como
essenciais para a mobilizacdo dos colaboradores em prol do cumprimento dos objetivos
estratégicos da TRM. O Gestdo de Ideias também foi bastante lembrado como um fator
propulsor da criatividade, do trabalho em equipe e da inovacdo nos processos internos da

empresa. O referido programa foi campeédo estadual da categoria inovacdo do Prémio do
Servico Social da Industria (SESI) Qualidade no Trabalho 20124. “Aqui mesmo no meu setor

ja tivemos muitas boas ideias que foram premiadas, esse programa € uma 6tima maneira de
estimular as solucBGes inovadoras e a criatividade dos colaboradores”. (Nilson Mota —
Supervisor da Estamparia).

E importante perceber que enquanto os colaboradores de chdo de fabrica d&o
maior importancia a programas que atuam de forma “assistencialista”, oferecendo premiacgdes
em troca de eficiéncia produtiva superior e de boas ideias e até oferecendo kit de cuidados
basicos para os recém-nascidos, os lideres ou supervisores veem as acdes voltadas para o
alcance de metas como as mais importantes. “Quanto melhor informados os colaboradores
estiverem, mais envolvidos com a empresa, sua missdo e seu negocio, eles estardo. E preciso
motivar as pessoas € engaja-las para o alcance das metas e objetivos estratégicos.” (Edmar
Azevedo — Supervisor de Faccéo).

Ja a geréncia e a diretoria da TRM apostam nos programas que melhoram o clima
organizacional e aumentam a integracéo para alcancar um melhor rendimento nos resultados
da empresa. “Ao proporcionar um nivel de satisfacdo interna que conquiste e fidelize nosso

cliente interno teremos um ambiente propicio para a colaboracdo espontanea e o engajamento

4 O SESI Qualidade no Trabalho (PSQT) homenageia as industrias brasileiras que investem na valorizagio e na
qualidade de vida dos trabalhadores. Pioneiro no setor, o Prémio estimula o exercicio da cidadania nas relacdes
de trabalho e incentiva as empresas a incorporarem a responsabilidade social em suas estratégias,
compartilhando boas praticas.
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das pessoas.” (Cristina Trajano — Gerente Comercial). Nesse caso, 0s programas de integragéo
empresa-familia e os relacionados a qualidade de vida do colaborador foram os mais citados
pelos gestores entrevistados.

A partir da terceira questdo os colaboradores sdo levados a fazer uma reflexdo
sobre a empresa e sua preocupacdo com a satisfacdo de seus colaboradores. Os operarios de
ch&o de féabrica tém uma percepg¢do bastante positiva sobre as acGes realizadas com vistas a
proporcionar a melhoria de sua qualidade de vida e 0 bem-estar no ambiente de trabalho e a
expressar o reconhecimento aos colaboradores da organizacdo pelos servicos prestados. E
quase unanimidade entre 0 grupo entrevistado a percepcao de que a empresa se preocupa com
seus clientes internos e estd sempre buscando investir no desenvolvimento do seu capital
humano.

Joyce Silva, costureira da empresa, enfatiza que:

A Turma da Malha é uma mée pra nés. J4 trabalhei em outras empresas e nenhuma
delas d& o que a Turma da Malha da pra gente. Aqui tem rota, tem médico na
empresa, tem ginastica laboral, tem bonus de producéo e muitas outras coisa boa pra
nés. J& tenho 17 anos de empresa e no que depender de mim quero ficar aqui até me
aposentar.

Apesar de concordarem com as afirmativas acima, alguns profissionais se dizem
insatisfeitos com a estrutura fisica da TRM, principalmente no que tange a temperatura dos
setores fabris e a falta de espaco para o exercicio de atividades ao ar livre. Esses acreditam
que a empresa deveria, gradativamente, investir na climatizacdo dos galpdes e na construgédo
de uma area de descanso e lazer com espaco verde.

E importante salientar também que as pessoas acreditam que o crescimento
acelerado da empresa nos ultimos anos tem favorecido a realizacdo de maiores investimentos
nas acoes de valorizacdo do colaborador e desenvolvimento de potencialidades, visto que a
quantidade de beneficios oferecidos pela empresa duplicou nos altimos quatro anos.

Os supervisores e lideres também compartilham dessa opinido, enfatizando o
Programa de Educacdo Continuada (PEC) e o Programa de Qualidade de Vida do
Colaborador TRM (Viver Bem) como 0s principais esforgos da empresa para proporcionar
um nivel de satisfagdo interna que conquiste e fidelize seus colaboradores. “Eu mesma ja fui
beneficiada com bolsa de estudos fornecida pela empresa e hoje tenho a oportunidade de
crescimento na minha area. Sou muito agradecida por isto e sinto que a TRM realmente se

preocupa com seus colaboradores.” (Lany Gomes — supervisora administrativa).
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A diretoria e a geréncia da organizacdo ressaltam, ainda, que periodicamente sao
realizadas pesquisas de satisfacdo acerca dos beneficios da empresa para diagnosticar as
principais necessidades dos colaboradores e atuar no planejamento e implementacao de novas
acOes para seus programas de endomarketing. E por meio da manutencéo dessas acdes que a
empresa procura se diferenciar das demais concorrentes do ramo da confecgao.

Técia Caetano, diretora administrativa, ressalta que:

A busca pela satisfacdo de nossos colaboradores é diaria. Estamos sempre nos
reinventando e buscando novas maneiras de satisfazer nosso publico interno, seja
através pesquisa de mercado, estudo e discussdo de novas publicacBes e cases da
area e até através de benchmarking nas empresas parceiras.

Para finalizar a entrevista indagou-se aos colaboradores sobre qual a imagem que
possuem sobre a empresa. As respostas, assim como as fornecidas a terceira pergunta do
questionario, foram bem animadoras. Em sua maioria, 0s colaboradores acreditam que a TRM
é uma empresa boa para se trabalhar e que proporciona muitas oportunidades de crescimento
pessoal e profissional para os que se dedicam a fazer parte do “time” da organizacao.

J& a equipe de gestores reforca o compromisso e empenho dos grupos de trabalho
para atingir o crescimento que a empresa planeja para os préximos anos por meio de
investimentos em comércio digital, inauguracdo de lojas proprias, expansdo da fabrica, entre
outros projetos. “Estamos passando por um momento de transicdo com VAarios projetos em
andamento. Precisamos que 0s nossos colaboradores estejam alinhados com o0 novo
posicionamento da marca para responder as expectativas de crescimento que vislumbramos.”

(Cristina Trajano — Gerente Comercial).



CONCLUSAO

A despeito de possuir um pacote de beneficios e de promover uma série de acdes
voltadas para a integracdo, bem-estar e motivacdo do colaborador, a Turma da Malha ainda
ndo consegue um recall satisfatério dos eventos realizados, apesar de propagar as informagdes
de maneira bastante dindmica, com atualiza¢fes diarias nos canais de comunicacdo interna
estruturadas e com conteddo desenvolvido de acordo com as necessidades de cada publico-
alvo.

Diante dos resultados analisados percebeu-se a ocorréncia de grande percentual de
colaboradores que ndo estd familiarizado com o termo endomarketing, principalmente no que
tange aos entrevistados que atuam em cargos mais operacionais, e que para 0 grupo de
supervisores entrevistado, esse conceito se confunde ou limita ao papel atribuido a
comunicagéo interna empresarial.

Apesar de o desconhecimento do termo endomarketing se configurar como um
ponto para andlise, os colaboradores entrevistados apreciam o0s beneficios e acbes
desenvolvidas pela empresa e reconhecem estas acbes como estimulo para continuarem na
empresa e contribuir para a obtencéo de melhores resultados.

A diretoria da empresa visualiza o endomarketing como um diferencial
competitivo e o identifica como um importante instrumento de mobilizagdo dos colaboradores
em prol do alcance dos objetivos estratégicos da Turma da Malha, apontando os programas
gue promovem a integracdo dos colaboradores como indispensaveis para elevar o nivel de
satisfagdo na empresa.

O setor de endomarketing na TRM é recente e ainda precisa ser consolidado em
todos o0s niveis hierarquicos. As acles praticadas pela empresa precisam ser menos
pulverizadas de forma a aperfeicoar os investimentos realizados no setor. Além disso, as
pessoas precisam ser mais estimuladas a interagir com acontecimentos e com as pessoas
dentro da organizacgéo.

Para se disseminar a cultura da empresa e promover um clima organizacional
propicio a criatividade, fidelizacdo e engajamento € preciso abordar produtos, servicos,
concorréncia, tendéncias de mercado e, principalmente, a importancia que cada colaborador
possui para 0 sucesso da empresa e para 0 sucesso e melhoria do ambiente de trabalho.
Quando organizada a informagédo une, engaja e produz resultados.

Quando a empresa proporciona aos seus colaboradores um ambiente de trabalho

sadio, esta contribuindo para a fidelizacdo do elemento humano como profissional,
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minimizando as doencas causadas por estresse, somatizacdo de angustia e desgaste emocional
e contribuindo para a diminuicdo do absenteismo por motivo de doenga. Clientes internos
motivados garantem o retorno direto e positivo aos negdcios por meio de maior
produtividade, qualidade e engajamento.

Afinal, sdo os colaboradores que movem as empresas. S30 as pessoas que
traduzem o que sdo as empresas e aonde querem chegar. Os colaboradores precisam estar
engajados e acreditar no que fazem, conhecer e entender o negocio e se sentir parte

importante dele.
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