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O Endomarketing hoje pode ser entendido como um
processo estruturado, alinhado ao planejamento
estratégico  empresarial, visando melhoria da
comunicagdo, buscando a relagdo com os ganhos de
produtividade nas organizagGes. Para que isso aconteca,
sd0 necessarios conhecimentos de: indicadores de
desempenho de recursos humanos; clima
organizacional; indicadores de produtividade e apoio da
alta geréncia, principalmente (DIAS, 2008, p4g.24).



RESUMO

Em uma sociedade mutavel e seu decorrente mercado globalizado e instavel, o
endomarketing, o marketing interno surge com uma nova concep¢do, COMO UM recurso
estratégico na obtengdo de vantagem competitiva, em razdo de ter como fundamento elevar o
nivel de motivacdo e satisfacdo dos colaboradores de uma organizacao. Impulsionando dessa
forma, qualidade de vida a seus colaboradores, crescimento no desempenho individual e
consequentemente o desenvolvimento da organizacdo e sua estabilidade no mercado. Portanto
a presente pesquisa visa investigar de que forma a aplicabilidade do endomarketing pode
interferir nos resultados organizacionais. Tendo como objetivo geral, identificar quais ac0es
de endomarketing sdo aplicadas estrategicamente na referida organizacdo em estudo, com a
finalidade de proporcionar maior motivacdo e satisfacdo aos colaboradores. Com essa
perspectiva, realizou-se um estudo de caso na Fébrica Fortaleza, matriz do grupo M. Dias
Branco. Com base nos resultados obtidos, verificou-se a relevancia da aplicabilidade do
endomarketing para uma organizacdo e analisou-se o seu poder de influéncia em indicadores
de desempenho, como: qualidade, produtividade e lucratividade, configurando-o como fator

interferente no processo de alcance dos resultados organizacionais.

Palavras-chave: Endomarketing, Recurso Estratégico, Indicadores de Desempenho e

Resultados Organizacionais.



ABSTRACT

In a changeable society and its unstable and globalized market, the endomarketing, the
internal marketing comes up with a new conception, as a strategic resource in order to obtain
competitive advantage, on account of having as groundwork the raising of the level of
motivation and satisfaction of the employees in an organization. Due to this, occurs an
improvement in the life quality of its employees, growth in individual performance and
consequently in the organization development and its stability inside the market. Therefore
this research intends to investigate how the applicability of the internal market may interfere
in the organizational results. Having as main objective to identify which internal marketing
actions are applied strategically in that organization under study, in order to provide greater
motivation and employee satisfaction. With this perspective, there was a case study in Factory
Fortaleza, group matrix M. Dias Branco. Based on the obtained results, it was verified the
applicability relevance of internal marketing for an organization and it was analyzed its

power of influence in performance indicators, such as quality, productivity and profitability,

configuring it as an interference factor in the achievement process of organizational results.

Keywords: Endomarketing, Strategic Resource, Performance Indicators and Organizational

Results.
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1 INTRODUCAO

No atual cenario econémico, onde as mudancas frequentes de um mercado
globalizado se unem a uma sociedade altamente competitiva, as organizacfes compreendem
que a cultura organizacional difundida pela teoria classica da administracdo, adepta do padréo
burocratico, a qual consistia na divisdo do trabalho apenas em atividades mecanicistas visando
a separacao entre direcdo e execucdo, nao permitindo ao colaborador obter ciéncia da misséo,
valores, objetivos e resultados organizacionais da empresa que pertencia, ndo correspondem
as demandas observadas no mercado contemporaneo como: valorizagdo do capital humano,
dominio do conhecimento e informagcdo e obtencdo de vantagem competitiva, hoje
imprescindiveis para a eficacia organizacional e lucratividade de toda corporacao.

Vive-se a era da informacdo e do conhecimento, panorama em que as organizacdes
sdo impulsionadas a considerar pessoas ndo apenas como mao de obra - forca de trabalho,
antes séo capital humano; um recurso; uma vez que séo elas os detentores de conhecimento,
que transformam dados em informac@es, insumos em produtos. Conforme Carvalho e Souza
(1999), o capital humano é a capacidade, conhecimento, habilidade, criatividade e
experiéncias individuais dos empregados e gerentes, transformados em produtos e servicos
que sdo o motivo pelo qual os clientes procuram a empresa e ndo o concorrente.

Dessa forma, tornou-se indispensavel as organizacoes, realizar alteracdes em suas
estruturas e modelos de gestdo, o qual se pode definir como formas de gerir fundamentadas
em exemplos ja existentes, possibilitando a organizacdo a adequacdo aos seus objetivos, bem
como, cultura organizacional.

Nesse processo evolucional de &mbito interno, se faz necesséario e relevante, a
implantacdo de politicas que possibilitem o aprimoramento da comunicacdo interna e
consecutivamente do relacionamento com o seu cliente interno, visando gerar: motivacéo,
comprometimento, produtividade e qualidade superior nos servicos prestados, pois, torna-se
mais produtivo ter uma forca de trabalho que coopera sem uma tecnologia muito sofisticada
do que possuir as Gltimas ferramentas tecnoldgicas e um pessoal desmotivado. (PONCE,
1995).

Em razdo disso, no atual ambiente corporativo, a vantagem competitiva esta
relacionada a énfase em procedimentos dindmicos de inovacgdes, na qualidade de seus
processos e eficacia de seus resultados. Para tal, é essencial contar com um desempenho
satisfatorio de seus colaboradores, o qual é fortemente influenciado pelo nivel de satisfagdo e

clima organizacional. Logo, a maximizag&o dos vinculos entre indicadores de desempenho e a
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gestdo de pessoas constitui-se como elemento de fundamental importancia para o alcance dos
resultados organizacionais.

Ignorar essas novas concepgles e perspectivas provenientes do atual panorama
mundial é um grande risco a permanéncia no mercado. Nesse contexto, surge o0
endomarketing, o marketing interno. O surgimento do endomarketing deu-se por dois
motivos: a redescoberta dos recursos humanos como recursos raros e estratégicos para a
empresa, e a valorizacdo do marketing de servicos como elemento essencial para o
desempenho da organizacdo (PONCE, 1995).

Pode-se afirmar que endomarketing é um conjunto de agdes estratégicas de
marketing adaptadas para o cliente interno de uma organizagdo, ou seja, os colaboradores da
mesma. Segundo Brum (2007, p.36), “Marketing Interno e Endomarketing sdo expressoes
utilizadas com o mesmo sentido. Ja que “endo”, quer dizer “agdo interior”, Endomarketing &,
portanto, Marketing Interno ou Marketing para dentro”.

A quantidade reduzida de pesquisas que aborda a referida tematica, sua crescente
visibilidade e demanda no mercado e 0 questionamento de seu emprego como um recurso
estratégico para a obtencdo e maximizacéo dos resultados organizacionais, justifica a presente
pesquisa, que propde o seguinte problema de pesquisa: De que forma a aplicabilidade do
endomarketing pode interferir nos resultados organizacionais?

Nessa perspectiva, a presente pesquisa tem como objetivo geral, identificar quais
acOes de endomarketing sdo aplicadas estrategicamente na referida organizacdo em estudo,
com o intuito de proporcionar maior motivacéo e satisfacdo dos colaboradores. No tocante ao
objetivo especifico, visa analisar a influéncia dessas acbes no comportamento organizacional
e decorrentemente no processo de obtencéo dos resultados organizacionais.

Nesse estagio da pesquisa uma hipétese esta sendo empregada: O endomarketing é
relevante para o desenvolvimento de uma organizacdo e quando delineado e aplicado
como recurso estratégico, influéncia diretamente nos resultados organizacionais,
interferindo com mais énfase nos indicadores de desempenho como: produtividade,
gualidade, eficécia e lucratividade.

No que se refere aos procedimentos metodoldgicos adotados no referido estudo,
realizou-se uma pesquisa documental, precedida de uma bibliografica. A presente pesquisa
esta subdividida em cinco capitulos, sendo o primeiro capitulo a introdugdo com a
contextualizacdo do tema pesquisado e as informagOes gerais da pesquisa, no segundo
capitulo, é exposto o referencial tedrico realizado por meio de uma reviso da literatura. A

medida que se desenvolve os topicos de endomarketing sdo adicionados na respectiva
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sequéncia complementos de fundamentacéo teorica, por exemplo: a estratégia de implantacao
do endomarketing é complementada por topicos de planejamento estratégico.

O terceiro capitulo cita os procedimentos metodolégicos adotados na referida
pesquisa. A caracterizacdo da empresa em estudo, apresentacdo das categorias definidas na
referida pesquisa documental, as quais correspondem respectivamente ao tema abordado e aos
topicos desenvolvidos no referencial tedrico, bem como a apresentacdo dos dados e analise
dos resultados sdo expostas no quarto capitulo. Por fim, o quinto e Gltimo capitulo apresenta

as consideracoes finais.
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2. REFERENCIAL TEORICO

As Organizacdes sdo conjuntos de pessoas que se dedicam a mesma para 0
alcance de seus objetivos profissionais bem como, pessoais. Dentro dessa expectativa, pode-
se pensar a organizacdo como idealizada para as pessoas, visando uma relacédo de
interdependéncia entre ambos. Segundo Maximiano (2006), organizacdo € um conjunto de
recursos humanos e materiais que buscam alcancar um objetivo comum.

Deste modo, em uma organizacao torna-se possivel alcancar metas que seriam
inatingiveis se realizadas individualmente, pois, "uma organizacdo é uma combinacdo de
esfor¢os individuais que tem por finalidade realizar propositos coletivos”. (MAXIMIANO,

1992, p.56)

2.1 O Endomarketing e sua relevancia para as organizacoes

As demandas da sociedade por bens e servicos, inicialmente eram atendidas por
meio de trocas, porém com o passar do tempo as demandas duplicaram e as trocas se
intensificaram, estimulando assim a producéo para a venda. A partir dessas transformacgoes
socioecondmicas, as organizacfes surgem e auferem complexidade e volume, estando em
constante desenvolvimento, na busca em atender as necessidades da sociedade hodierna.

Com essa perspectiva, “a administracdo contemporanea tera que abdicar de
tradicionais valores, em detrimento da abordagem humanistica que traz entre outros pontos, a
valorizacdo do potencial humano associado aos fatores globais do contexto organizacional”
(KANAANE, 1999, p. 45).

Influenciadas pela consolidacdo e difusdo dessa nova abordagem por parte da
sociedade vigente, cujo conhecimento — capital humano é o foco; as organizacGes questionam
suas premissas e passam a adotar novos parametros no relacionamento com seu publico
interno. Segundo Costa (2010, p.16) “A busca pela satisfagdo do publico interno e do externo
modificou o mercado e a abordagem das empresas as questdes comerciais, esses publicos
ficaram mais exigentes exigindo assim uma mudanca de conceito e de atitude das empresas”.

De tal modo, as organizagOes passam a investigar ferramentas condizentes com
essa nova realidade, assim o endomarketing ganha énfase, visto que, os objetivos sdo: acoes
que possibilitem aos clientes internos, ou seja, os colaboradores, ciéncia da missdo e objetivos
da organizacdo e que promovam participacdo nos processos decisorios, alinhando os seus

objetivos a estratégia da organizacdo que esta inserido. “Em vez de investirem diretamente
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nos produtos e servicos, passaram a investir nas pessoas, que os entendem e sabem como crié-
los, desenvolvé-los, produzi-los e melhoré-los”. (CHIAVENATO, 1999, p. 04).

Nesse contexto verifica-se a relevancia da contribuicdo e emprego do
endomarketing, que surge como recurso estratégico, cujos fundamentos incentivam
progressos na comunicagdo interna e a realizagdo de campanhas internas e agOes
motivacionais, ambas com a finalidade de interagir, informar e criar um ambiente satisfatorio
para os colaboradores, obtendo assim melhor produtividade e qualidade em seus servigos

prestados e consequentemente a fidelizacdo de seus clientes externos. De acordo com Marins:

Para melhor fixar a importancia dessa atividade, 0 Endomarketing surge para dar um
diferencial a empresa que o adota, favorecendo o alcance de uma posicao
competitiva, a0 mesmo tempo em que proporciona aos seus colaboradores, melhores
condic@es de qualidade de vida no trabalho e fora dele (MARINS, 2006, p.02).

O endomarketing teve suas bases criadas em 1975, por Saul Faingaus Bekin,
gerente da Jonhson & Jonhson com a intencdo de reduzir as falhas de comunicacdo com o seu
publico interno e integrar os departamentos. Bekin (2004, p.04) prop6e a seguinte definicéo:
“A origem da palavra endomarketing esta estruturada na composigao do prefixo grego “éndo”
(movimento para dentro) com a palavra inglesa marketing, cujo conceito é de tal complexo,
que ndo héa traducéo correspondente em lingua portuguesa”.]

Kotler (1994) faz breves referéncias, para diferenciar o Marketing Interno do
Externo. Segundo ele, o Marketing Interno deve preceder o Externo, pois ndo had como
oferecer um servico excelente antes de os colaboradores da empresa estarem prontos para
presta-lo. Seguindo essa concepcdo, o endomarketing busca estratégias para vender a
organizagdo aos colaboradores e fazer com que 0S mesmos aprovem e confiem em Seus
produtos de forma a serem instrumentos na divulgacdo da marca e na construcdo de uma
imagem positiva perante os clientes e a sociedade em geral. De acordo com Brum (2007,
p.15), “o objetivo do Endomarketing, ¢ criar uma consciéncia empresarial (visdo, misséo,
principios, procedimentos, etc.), dentro de um clima organizacional positivo”.

Com tal intento, o endomarketing incorpora procedimentos para suscitar junto ao
cliente interno o foco no cliente externo e adota a horizontalizacdo, objetivando fornecer aos
colaboradores mais informaces da corporacdo em que esta inserido; por efeito, tais, se
sentem mais motivados para contribuir com o crescimento da organizagdo. De acordo com
Brum (2005) o publico interno necessita ser trabalhado para que adquira tributos necessarios
para transmitir ao publico externo as informacdes precisas e coerentes da empresa.

Outra importante contribuicdo do endomarketing esté relacionada com a conquista

e retencdo de talentos que possuem ou se adaptaram ao perfil da organizagéo, evitando assim
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a admissdo de pessoas fora desse perfil e a evasdo de seus colaboradores efetivos e mais
atuantes. Para Dalpiaz (2002), o endomarketing apresenta a questdo de motivar a pessoa que
desempenha suas atividades dentro da empresa, buscando atrai-lo e reté-lo por meio de acdes
desenvolvidas que contribuam na obtencédo de resultados para a empresa.

O marketing interno vem conquistando importancia em ordem crescente, por meio
da consolidacdo da base cultural do comprometimento de seus colaboradores, no que tange
aos resultados organizacionais, vem sendo bastante discutido a sua influéncia nos indicadores
de desempenho individual e organizacional.

Infere-se entdo que a interdependéncia entre as organizacgdes e os individuos para a
obtencdo de seus objetivos é uma realidade. Entretanto, conciliar os objetivos da organizacéo
com os interesses do cliente interno e as necessidades e expectativas do cliente externo é o

desafio enfrentado na aplicabilidade do endomarketing.

2.2 O Endomarketing e sua aplicabilidade

Visdo compartilhada da estratégia organizacional, integracdo entre 0s
colaboradores e a corporagdo, comunicacédo interna eficaz e o estreitamento de relagfes com o
cliente interno, sdo finalidades do endomarketing. (BEKIN, 1995) sugere alvos na
implantacdo do endomarketing:

a) treinamento sob a Gtica da educacao e desenvolvimento;
b) processos de selecdo;

c) planos de carreira;

d) motivacdo, valorizacdo, comprometimento e recompensa;
e) sistema de informacdes e rede de comunicacéo interna;

f) segmentacdo de mercados de clientes internos;

g) cenarios para novos produtos, servi¢os e campanhas publicitarias.

Por conseguinte, as areas de aplicabilidade do endomarketing estdo diretamente
relacionadas ao comportamento organizacional, cultura organizacional, comunicacdo interna,
clima organizacional e seus influentes como: valores, motivacdo, satisfacdo e ambiente
interno. Cerquera (2005) dividiu as areas de abrangéncia do endomarketing da seguinte

forma:



21

Quadro 1 - Areas de abrangéncia do endomarketing

Areas de abrangéncia do endomarketing

Difusédo Cultural e . .
Visa a pratica inicial de valores essenciais e um clima

adequado nas relagdes interpessoais;

Desenvolvimento Cultural . . .
Que além de ajudar a base cultural estabelecida, busca

trabalhar a valorizagdo do ser humano;

Seguranca Cultural Buscam a identificacdo das chefias ndo comprometidas

com o desenvolvimento cultural;

Com o intuito de facilitar e melhorar o grau do
Suplementares de RH comprometimento das pessoas, e devem ser executados
junto a equipe de Recursos Humanos;

Que combinam a motivacdo psicologica, com a
Avancados motivacdo material, o objetivo é gerar desafios

individuais e coletivos, com recompensa monetaria.

Fonte: Adaptado pela autora, Cerqueira (1994)

Observando o quadro acima, pode-se presumir a interferéncia da cultura
organizacional na aplicabilidade e nos resultados do endomarketing, além do comportamento
organizacional. O comportamento organizacional estuda as atitudes dos individuos no
ambiente corporativo, buscando conhecer suas causas e influéncias. Como relata Robbins
(1999, p. 6):

Comportamento Organizacional € um campo de estudo que investiga 0 impacto que
individuos, grupos e a estrutura tém sobre o comportamento dentro das organizagdes
com o propdsito de aplicar este conhecimento em prol do aprimoramento da eficécia
de uma organizagéo.

Por abranger fatores relacionados ao comportamento humano tais como: valores,

motivacao, satisfacdo, relacionamento interpessoal, condic¢des de trabalho, 0 comportamento

organizacional sofre influéncia da cultura organizacional.
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2.2.1 Cultura organizacional

Schein (1992), explica cultura organizacional como o conjunto de pressupostos
basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender lidar com os
problemas de adaptacdo externa e integracdo interna e que funcionou bem o suficiente para
serem considerados validos e ensinados a novos membros como a forma correta de perceber,
pensar e sentir, em relacdo a esses problemas.

Comple-se de alguns elementos a partir dos quais € definida, os mais
determinantes sdo os valores; as crengas; 0s ritos; 0S mitos; os tabus; as normas e a
comunicacdo formal e informal. Cultura organizacional é compreendida como um conjunto de
valores e pressupostos basicos expressos em elementos simbdlicos, que em sua capacidade de
ordenar, atribuir significacdes, construir a identidade organizacional, tanto age como elemento
de comunicagdo e consenso, como resulta e instrumentaliza as relagdes de dominagéo.
(FLEURY, 1996).

Pressupbe-se ainda que cultura organizacional € um conjunto de normas,
conhecimentos e valores definidos e praticados no cotidiano de uma organizacao. Newstron
(2008, p.15) a define como:

O sistema de leis e normas das organizagdes, quando em contato com 0s principios
morais, €ticas e culturais dos seus colaboradores propicia o desenvolvimento de um
complexo sistema de relagdes de leis, costumes e valores que dara procedéncia ao
comportamento organizacional, Unico de cada organizacao.

a) Os valores possuem a relevancia no desenvolvimento da identidade e cultura
organizacional, visto que sdo fundamentados em que o individuo acredita ser correto, bom ou
desejavel. Robbins (2007) acredita que os valores sdo importantes no estudo do
comportamento organizacional porque estabelecem a base para a compreensédo de atitudes e
da motivagéo.

b) A motivacédo ¢ algo individual, Unica e intransferivel, no entanto, pode ser influenciada por
objetivos e interesses grupais. Segundo Maximiniano, (2004, p. 14) “A palavra motivagdo
deriva do latim motivus, movere, que significa mover. O seu sentido original fundamenta-se
no processo no qual o comportamento é incentivado, estimulado ou energizado por algum
motivo ou razao”.

Deste modo, a motivacédo, tem sido pensada e requerida em nivel crescente pelas organizagdes
e compreendida como fator determinante na obtencéo da satisfacdo e desempenho. Montana
(1999, p. 203) diz que motivagdo ¢ o “processo de estimular um individuo para que tome

acdes que irdo preencher uma necessidade ou realizar uma meta desejada”.
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c) A comunicacdo interna é um dos fatores determinantes no processo de motivacdo. Desta
forma, torna-se imprescindivel as organizagoes, desenvolver, incentivar e manté-la de forma a

torna-la eficaz. Visto que:

A comunicacdo gera motivagdo, quando os empregados estdo esclarecidos sobre o
que deve ser feito para melhorar o desempenho no trabalho. Eles tém motivos para
tomada de acdes eficazes, inclusive de empatia, colocando-se no lugar do outro, ao
solicitar uma tarefa, por exemplo. E através dessa interacdo entre 0os membros dos
grupos de trabalho que se consegue a liberacdo da expressdo emocional dos
sentimentos para satisfacdo das necessidades sociais (DIAS, 2008, p.26).

d) A satisfacdo dos colaboradores e por efeito a maximizacgédo da produtividade, foi o grande
estimulo para que as corpora¢Bes passassem a se preocupar em gerar motivacdo e buscar a
eficacia da comunicacdo interna. Destarte, Robbins (2007, p.66) define o termo satisfacdo
com o trabalho como: “atitude geral de uma pessoa em relagdo ao trabalho que realiza. Uma
pessoa que tem um alto nivel de satisfacdo com seu trabalho apresentam atitudes positivas em
relacdo a ele, enquanto uma pessoa insatisfeita apresenta atitudes negativas”.

A insatisfacdo com o trabalho pode-se expressar de diversas maneiras, originando
diferentes comportamentos e ocasionando prejuizos. Consecutivamente, as organizacoes
perceberam a necessidade de criar um mecanismo de monitoramento periodico, a pesquisa de
clima organizacional. Bekin (1995) diz que a pesquisa de clima organizacional é um
instrumento voltado para analise do ambiente interno a partir do levantamento de suas

necessidades.

e) O clima organizacional refere-se as percepcdes dos colaboradores quanto ao ambiente da
organizacgéo, condicOes de trabalho e senso de valoragédo e pertencimento. Elementos que por
fim, influenciam no comportamento organizacional. Coda (1993) apresenta Clima
Organizacional como sendo o indicador do grau de satisfacdo dos membros de uma empresa,
em relacdo a diferentes aspectos da cultura ou realidade aparente da organizacao, tais como:
politica de Recursos Humanos, modelo de gestdo, missdo da empresa, processo de

comunicacdo, valorizacao profissional e identificacdo com a empresa.
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2.2.2 Processo de implantacdo do endomarketing

De acordo com os atuais conceitos e perspectivas organizacionais compreende-se
a real contribuicdo do endomarketing e sua necessidade de implantacdo por parte das
organizagdes. Sobre esses novos paradigmas e panorama contemporaneo, Brum (1998, p. 37)
relata:

[...] os cenarios de mudanca sdo muitos e, por entender que o que quebra uma
empresa ndo é propriamente a mudanga, mas as incapacidades das pessoas em se
adequar a ela, muitos empresarios estdo preocupados em estabelecer um clima
organizacional favoravel, em que os funcionarios os ajudem a fazer o que precisa ser
feito para se adaptar e sobreviver.

No entanto, para obter resultados proeminentes de um programa de endomarketing,
é imprescindivel que o primeiro passo seja seu alinhamento ao planejamento estratégico da
organizagéo, em razao do mesmo, consistir em um plano de agéo e metas, com base na missao
e no negécio da organizacgdo, visando garantir a qualidade, o lucro e previsdes orientadas
quanto ao futuro da organizacdo. De acordo com Drucker (1997, p.714 apud ROCHA, 2007,
p. 1):

Planejamento Estratégico € um processo continuo de, sistematicamente e com o
maior conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisfes atuais que envolvam
riscos; organizar sistematicamente as atividades necessarias a execucdo destas
decisbes e, através de uma retroalimentacdo organizada e sistematica, medir o

resultado dessas decisdes em confronto com as expectativas alimentadas.

O segundo passo no processo de implantacdo do endomarketing ¢ a realizacdo de
um diagnostico, o qual envolve uma avaliagdo minuciosa e sistematica do ambito interno da
corporacgdo, pesquisa do clima organizacional e avaliacdo do desempenho geral, bem como
dos setores e seu nivel de integracdo, relagdo com os clientes externos e suas expectativas; e
uma avaliacdo do perfil, potencial, necessidades, nivel de motivacdo e satisfacdo dos
colaboradores. (KOTLER, 1994). Logo abaixo, a figura 1 exemplifica uma sugestao de etapas

do processo de implantacéo do endomarketing:



Figura 1 - Etapas do processo de implantacdo do endomarketing

Amn:lise e
Diagnostico
do ambiente

Elaboracao das
estratégias

Levantamento de
custos e
implantacio

Avaliaciao dos
resultados

Fonte: Elaborado pela autora, Souza (1991)
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Por sua vez, Souza (1991) propBe a subdivisdo do processo de implantacdo do

endomarketing, o qual elenca em seis etapas, caracterizando e definindo a ordem de execucao

a ser seguida:

a) anélise do ambiente: nessa fase, serdo caracterizados os ambientes externos da
empresa a partir de uma analise dos fatores econdmicos, politicos, legais,
tecnoldgicos e socioculturais. Também serdo caracterizados 0s ambientes
internos, como o levantamento de suas filosofias, politicas, estratégias, missao,
objetivos e metas;

b) diagndstico da situacdo: analisa e avalia fatores internos e externos entre a
empresa, 0 empregado e o cliente. Na parte interna, podem ser utilizados
questionarios e discussdes em grupo, nos quais pode haver varias informacdes dos
colaboradores como focos de tensdo entre as areas funcionais, pouca consciéncia
dos empregados em relacdo & missdo, problemas de baixa moral no grupo e falta
de conhecimento sobre o papel desempenhado. E na parte externa, com as
pesquisas de mercado, figuram as informacgdes do cliente sobre a qualidade do
atendimento, entrega dos produtos, dentre outras causas de satisfacdo ou
descontentamento;

c) determinacao dos objetivos do projeto de Endomarketing: com o resultado
obtido na fase anterior, a empresa poderd elaborar seus objetivos e metas e

desenvolver as oportunidades, diminuindo as ameacas detectadas;
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d) concepgdo das estratégias que viabilizardo o programa: depois de terem
sido tracados os objetivos, € necesséario identificar os métodos pelos quais seréo
alcancados;

e) levantamento dos custos de implementagdo: necessitard de uma maior
participagcdo dos recursos, mudancgas significativas no comportamento, uma
equipe de desenvolvimento e implementacdo do programa e um orgamento (que,
muitas vezes, funciona mais como um redirecionador de custos e recursos);

f) determinacdo dos instrumentos de avaliacdo: nesta fase, serdo estipulados
critérios para analisar se os resultados foram atingidos. A orientacdo do
rendimento do plano servird para consertar erros na etapa de desenvolvimento do
programa. Nessa fase, serdo determinados métodos para analisar o impacto em
intervalos de tempo determinados. Tais medidas podem incluir pré e pos-testes de

percepcOes, comportamentos e opinides dos empregados e clientes atingidos.

2.2.3 Estratégias para a implantacdo do endomarketing

No tocante a concepcdo de estratégias a serem adotadas no programa de
implantacdo do endomarketing, Cobra e Brezzo (2010) propdem uma analogia utilizando o
conceito do composto de marketing, a qual chamam de quatro Cs, ao invés dos quatro Ps,
como representados na figura 2 abaixo:

Figura 2 — Estratégia quatro Cs

Companhia em
lugar do produto

Comunicacao no
lugar da promocao

Custos substituindo
0 preco

Coordenadores
substituindoa =—
praca

Fonte: Cobra e Brezzo (2010)
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a) o conceito de companhia é bem parecido com a definicdo de produto, no
sentido que n&o so se totaliza com os elementos materiais, mas também elementos
impalpaveis que fazem parte da imagem da empresa para seus colaboradores.

b) os custos sdo referentes a salarios, beneficios especiais, capacitacdo e outros
para desenvolver o endomarketing.

c) a coordenacéo inclui todos que fazem parte dos processos do endomarketing.

d) a comunicacdo analogamente a promocao atua como 0 meio de informacéo dos

propdsitos e de motivacao necessarios ao processo do endomarketing.

Verifica-se que algumas estratégias utilizadas no endomarketing sdo semelhantes
as do marketing, bem como adaptadas. Ha similaridades ainda em relacdes as ferramentas.
Com relacdo as ferramentas propostas pelo endomarketing, pode-se citar: a intranet,
propagandas institucionais, campanhas internas, ag0es motivacionais e treinamento e
desenvolvimento. Brum (1998) apresenta alguns instrumentos operacionais a serem utilizados

na implantacdo do endomarketing, enumerados no quadro 2, logo abaixo:

Quadro 2 — Instrumentos de implantacéo do endomarketing (continua)

3. Revistas com historias em quadrinhos - 4. Cartazes motivacionais, informativos
Jornal interno com a utilizacdo de varios e de forma de quebra-cabeca, sempre
encartes, como, por exemplo, area de recursos | com o objetivo de passar novas
humanos, projetos, producéo e associacéo de informacdes para a equipe interna.

funcionaérios.

5. Canais diretos: reunides com o diretor, 6. Convenc0es internas: uso da equipe
presidéncia ou ouvidor interno. interna para divulgacéo de atividades.
7. Palestras internas, programas para 8. Memoria, ou seja, 0 resgate da
apresentar as novidades da empresa, as historia da empresa, com o objetivo de
tendéncias e a evolucdo que a mesma teve. passa-la as pessoas que a desconhecem.
9. Rédio interna; Grife interna: registro em 8. Memodria, ou seja, 0 resgate da
roupas (uniformes), bonés e acessorios. historia da empresa, com o objetivo de

passa-la as pessoas que a desconhecem.

Fonte: Adaptado pela autora, Brum (1998)
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a) Treinamento, uma ferramenta estratégica enfatizada no endomarketing

O treinamento e o desenvolvimento sdo ferramentas utilizadas constantemente
nas organizacdes, pela possibilidade de sua aplicabilidade independentemente do porte e
negécio da organizacdo. Como afirma Requena (2003), consideram-se ferramentas do
Endomarketing o treinamento e o desenvolvimento, a comunicacgdo interna e externa plena,
entre outras.

Entende-se o treinamento como: estratégias organizacionais cuja finalidade esta
direcionada a proporcionar aos colaboradores aprendizagem ndo somente em sua &rea de
atuacdo, mas também em outros campos de interesse; motivando um maior desempenho,
possibilitando-o aperfeicoar e desenvolver novas habilidades, bem como adquirir novos
conhecimentos.

Conforme Marras (2001, p. 145) “treinamento é um processo de assimilagdo
cultural em curto prazo, que objetiva repassar ou reciclar conhecimento, habilidades ou
atitudes relacionadas diretamente a execuc¢do de tarefas ou a sua otimizagao no trabalho”. Em
contrapartida, o desenvolvimento visa o crescimento do individuo e busca motiva-lo a
explorar todo o seu potencial e capacidade de realizagdo, promovendo assim mudanca de
atitudes e uma visdo mais holistica e sistematica do seu papel dentro da organizac¢éo. Tendo
como escopo, elucidar essa diferenca Chiavenato (1999, p. 295) relata:

O treinamento é orientado para o presente [...] e o desenvolvimento de pessoas para
cargos a serem ocupados futuramente [...]. O treinamento, dessa maneira, deve fazer
parte do planejamento estratégico da empresa, onde sdo estabelecidas as suas
necessidade de curto e longo prazo, inerentes a capacitacdo dos funcionérios.

Conquanto, para se obter éxito e as vantagens conferidas ao processo de
treinamento, deve-se adotar alguns procedimentos, dentre eles o mais preponderante, é o
planejamento.Segundo Chiavenato (2004) planejar o treinamento representa a definicdo de
alguns itens basicos e indispensaveis, que sao:

a) quem deve ser treinado;
b) como deve ser treinado;
C) em que area;

d) por quem;

e) onde;

) quando.



29

Logo ap6s a realizacdo do planejamento, o qual deve ser precedido e
fundamentado pela consecucdo de um diagnostico, inicia-se a elaboragdo do programa de
treinamento com base nas etapas anteriores. Seguindo esses procedimentos evita-se a pratica
de treinamentos ndo condizentes a atual demanda da organizacdo. A figura 3 abaixo elucida
esse método:

Figura 3 — Etapas de processo do Treinamento

Diagnéstico Programacio
Levantamento das necessidades de 3 — = | Elabol‘agﬁ_o do programa que
treinamento a serem satisfeitas a “| atendera as necessidades
longo e medio prazo: diagnosticadas;
Implementacio Awvaliacao
Aplicagio e condugio do == Verificar os resultados
programa de treinamento; obtidos com o treinamento.

Fonte: Elaborado pela autora, Gobe et all. (2000, apud NASCIMENTO, 2011, p.20)

Uma vez que, o treinamento é uma ferramenta para o processo de conquista dos
objetivos e alcance dos resultados organizacionais esperados, € relevante que ambos estejam
harmonizados. Assim como ressalta Magalhédes e Borges-Andrade (2001, p. 41) “treinamentos
deveriam dar suporte a direcdo estratégica da organizacdo, e os objetivos de treinamento
deveriam ser alinhados com os objetivos organizacionais”.

Denominada procedimento inicial do treinamento e desenvolvimento de todo
colaborador, a integracédo é uma atividade indispensavel no processo de alocagdo e retencao
de novos talentos, em razéo de ter como finalidade apresentar aos mais novos colaboradores a
visdo, missdo, valores, procedimentos e normas; proporcionando assim, conhecimento prévio

e sistémico da organizacao ao qual fara parte. Como explana Chiavenato (2002, p. 512):

O treinamento de integracdo visa & adaptacdo e ambientagdo inicial do novo
empregado & empresa e ao ambiente social e fisico onde ira trabalhar. E necessério
um planejamento para a realizacéo da integracdo do novo colaborador & empresa, em
um programa que fornecerd ao novato informagdes importantes sobre a organizacéo,
0 que proporcionard uma sua adaptacao mais rapida.

Na perspectiva dos Recursos humanos a integracdo se da de forma mais rapida e
restringe-se a informacdes de nivel operacional. Lacombe (2005) exemplifica afirmando que
a integracdo consiste em informar 0 novo empregado o0s objetivos, as politicas os beneficios,
as normas, as praticas, os horérios de trabalho da empresa e as demais informagfes sobre o

seu funcionamento e regras. A figura 4 demonstra tal processo:
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Figura 4 - As fases de uma integracao sob a 6tica do RH

’ Realizar orientacao do colaborador |
’ Apresentar o colaborador ao setor |
Treinar o colaborador I
‘ Avaliar a adaptagdo do colaborador I
(60 dias)

’ Colaborador efetivado? ]

Fonte: Adaptado pela autora, Lacombe (2005)

Entretanto, sob a Otica da Gestdo de pessoas, 0 processo de integracdo passa a ter
aspecto estratégico, apresentando ao colaborador ndo apenas o setor que ird atuar e suas
atividades, mas a organizacdo como um todo; expondo sua cultura e estratégias de negocio.
Xavier (2006, p. 44) descreve as etapas, orientadas a Gestdo de Pessoas:

a) a empresa, breve historico, seus produtos;

b) o organograma e a localizacdo do departamento em que 0 novo

vai trabalhar;

c) politicas, processos e normais gerais da empresa;

d) normas de seguranca;

e) sistemas de comunicacao;

f) servigos aos empregados.

g) visitas:

- as instalacbes gerais;
- as areas que se relacionam com o departamento em que se vai trabalhar;

h) exercicios eventuais de seguranca, demonstracdes, etc;

i) distribuicéo de folhetos, regulamentos e manuais explicativos.

Segundo Fleury e Fischer (1992), é através das estratégias de integracdo do
individuo & organizacdo, que os valores e comportamento vado sendo repassados e
incorporados ou ndo pelos novos membros. Através da integracdo a empresa busca a
adaptacdo do comportamento do individuo as suas necessidades e objetivos, buscando um

melhor relacionamento entre 0 novo colaborador e empresa.
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b) Desafios na implantacéo do endomarketing

No processo de implantacdo do endomarketing ha alguns desafios a enfrentar, os
quais estdo relacionados a aplicabilidade de valores como: transparéncia, afetividade,
cooperacdo e comprometimento. De tal modo, se faz necessario a compreenséo de tais valores
e de suas implicagdes:

a) transparéncia: no atual cenario corporativo, compreende-se transparéncia, um

instrumento para construcdo de relacionamentos tanto com clientes internos como

externos, utilizando-a como fator motivacional de confianca; na qualidade de seus
servigos e produtos pelo cliente externo e estabilidade e seguranca por parte do

interno;

A figura 5 abaixo sugere caracteristicas que foram relacionadas e organizadas,
visando estabelecer os atributos que devem estar presentes nos processos e informacdes

organizacionais de modo a torna-las transparentes.

Figura 5 - Principios estabelecidos para a criacdo do conceito de Transparéncia

Organizacional

Aceossibitidade —  Usadboidgade Informativo Entondimonto Auditabilidede
Portatutidade Unifonmidade -1 Clarozs | Concizao Vakdade
Disponibitidad. Simphicidado Complcfoza G rickach <
Publicidade ’ Operabitidedeo -1 Corretude 1 Dwwvisibilidede Venficabiidade
fntulvividado = Atvatdede il o e - R o
Desempenhbo S parsbilidade | | Dependdncia Explicdivel
A Adaprabilidade
—  Consisténcis
AmigabiNdade
Integridade
i
1 Acurdcia

Fonte: Adaptado pela autora, Cappelli (2009).



32

b) afetividade: define-se como um conhecimento construido através da vivéncia,
ndo se restringindo ao contato fisico, mas a interacdo que se estabelece entre as
partes envolvidas, na qual todas as acGes comunicativas, por evidenciarem
comportamentos, intencdes, valores, sentimentos e desejos, afetam as relagdes.
Para Piaget (2005), a afetividade e a raz&o constituiriam termos complementares,
a afetividade seria a energia, 0 que move a agéo [...];

C) cooperacdo: pode-se dizer que € uma agdo conjunta para uma finalidade
comum, uma forma de agir coletivamente;

d)comprometimento: fora da Otica organizacional o conceito de
comprometimento vincula-se ao grau de atencdo e envolvimento com algo ou
alguém. QOutra abordagem no cotidiano refere-se a prejudicar ou impedir situacdes
e resultados. No entanto, na concep¢do do ambito corporativo o citado termo
prediz engajamento e envolvimento do colaborador com a organizagdo que é
parte. De acordo com Senge (1998), o comprometimento pressupde um
sentimento total de responsabilidade na transformacdo das metas e objetivos em

realidade.

Quadro 3 - Dimensdes do comprometimento organizacional

Comprometimento Organizacional

1. Dimenséao 2. Dimenséao 3. Dimenséao

O desejo de permanecer, | Engajamento, exercer | Identificacdo, o apego,
de continuar; o esforco, empenho em 0 envolvimento com
sentimento de orgulho favor de. objetivos e valores;

por pertencer;

Fonte: (PORTER et al.,1974, p.603)

Averigua-se que os valores citados no quadro 3 acima, sdo universais, sendo
indispensaveis para a construcdo de relacdes satisfatorias, pois seu nivel de intensidade e
constancia interfere diretamente na concep¢do de uma relacdo. Dessa forma, entende-se a
relevancia dos citados valores e o incentivo a sua inclusdo nos processos do endomarketing.

Bekin elenca algumas premissas para o processo de implantacdo do endomarketing:

Para se criar um processo de endomarketing, deve-se partir de trés premissas basicas
que sdo: mercado orientado para o cliente; funcionarios como o primeiro mercado da
organizacéo, assim, devendo ser tratados como clientes e valorizados como pessoas;
exceléncia de servicos para os clientes e gerenciamento de recursos humanos, o que
deve envolver e comprometer os funciondrios com os objetivos e decisdes da
empresa. (BEKIN 1995, p. 40)
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Portanto, recomenda-se a aplicabilidade das ferramentas abordadas acima, por
meio da implantacdo do endomarketing, utilizando-as estrategicamente na busca pela
vantagem competitiva e consequentemente, em resultados organizacionais positivos para a

organizagao.

2.3 O Capital humano como recurso

Da percepcdo mecanicista a estratégica, ha um longo percurso, transcorrido
durante o seculo XX. Para efeito desta pesquisa destacou-se a contextualizacdo de Recursos
Humanos que prevaleceu no modelo Burocratico e o de Gestdo de Pessoas que passa a ser
adotado a partir dos anos 1960 com a instauracdo do modelo burocrético flexivel. O processo
evolutivo citado anteriormente foi definido como apéndice desta pesquisa com a finalidade de
facilitar e complementar o entendimento. Contudo, detalhou-se para evidenciar as diferencas
entre os modelos de Recursos Humanos e o da Gestao de Pessoas, suas respectivas origens, o

modelo burocrético e 0 modelo burocrético flexivel ou, da qualidade total.

2.3.1 A Evolucéo da Area de Rela¢des Humanas nas Organizacdes

Diante do objetivo da referida pesquisa estar diretamente relacionado com as
politicas de recursos humanos atuais, faz-se necessario para melhor compreensdo, uma
contextualizaco, analisando as diferentes fases da area de recursos humanos, ao longo de sua
evolucdo.

A partir de uma analise das transformacGes socioeconémicas, constata-se sua
interferéncia nas relagOes de trabalho e nas formas de producdo. Nessa dinamica perspectiva
organizacional, verifica-se que as concepcdes de formas produtivas e lucrativas de produgéo e
de administracao das relagdes humanas estdo em constante desenvolvimento.

Vale ressaltar, que as alteracbes mais enfaticas com relacdo as condicGes de
trabalho e formas de interagdo com os “trabalhadores”, ocorreram somente no inicio do século
XX com o desenvolvimento da administracdo cientifica. As primeiras medidas adotadas com
esses objetivos foram implantadas pelas inddstrias, visando estabelecer comunicagao direta,
minimizando assim, a interferéncia dos sindicatos; além de garantir boas condi¢fes de

trabalho e de vida laboral.
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Uma referéncia desse periodo sdo os Welfare Officers, assistentes pessoais
encarregados de zelar pela melhoria das condigdes de trabalho e de alojamento, além de

apoiar os trabalhadores doentes ou mais necessitados. De acordo com Chiavenato:

A administracdo de Recursos Humanos tem sua origem no inicio do século XX,
apos o forte impacto da Revolucdo Industrial, com a denominacdo Relacdes
Industriais. Surgiu como uma atividade mediadora entre as organizacdes e as
pessoas, para abrandar ou diminuir o conflito industrial entre os objetivos
organizacionais e 0s objetivos individuais das pessoas. Esses objetivos, até entdo
eram considerados incompativeis e totalmente irreconciliaveis. (CHIAVENATO,
2002, p. 19)

Destarte, foi nesse contexto organizacional caracterizado pelo avanco da
industrializagdo e conduzido por ideias fundamentadas no conceito do homo economicus, as
quais estimulavam a percepcdo da recompensa financeira como unico fator de motivacdo do
homem e a necessidade do uso da autoridade para controle da forca do trabalho, que se da a
definicdo de uma &rea destinada a gestdo das relagdes humanas, intitulada primordialmente
como: “Departamento de Relagoes Industriais”. Suas atividades restringiam-se a realizacao de
registros burocraticos ¢ controle rigido de desempenho dos “trabalhadores”. Pode-se relatar
que essa seria a origem do que posteriormente se definiria como “Administracdo Pessoal”.

No entanto, na década de 1930, instigado por uma nova visdo, Elton Mayo
coordena a experiéncia de Hawthorne?, que mais tarde originaria a Teoria das Relacdes
Humanas e conclui que os resultados organizacionais sofriam maior interferéncia dos fatores
psicoldgicos e ndo dos fatores fisicos ambientais, como se acreditava. Diante de tal realidade,
compreendeu-se que a motivagdo do funcionario estd condicionada a sentimentos e emocdes,
como senso de participacdo e pertencimento.

A partir dessa descoberta, originou-se uma nova percep¢ao do homem, o “homem
social”. A énfase “deixaria de concentrar-se exclusivamente na tarefa, nos custos e no
resultado produtivo imediato, para atuar no comportamento das pessoas” (FISCHER, 1998, p.
101). Por conseguinte, com o fim da Guerra mundial em 1940, a intervencdo do Estado nas
relacOes trabalhistas se intensifica, determinando novas politicas na area da “Administracdo
Pessoal”. Simultaneamente, o crescimento do numero de trabalhadores e o fato de estarem
organizados em sindicatos, refletiram na consolidagdo de uma area da organizagéo destinada a

representar os “funcionarios” e exercer papel intermediario nas negociagdes e conflitos.

'Conceito originado e remetido a uma sugestdo da obra de Adam Smith: “Nao ¢ da bondade do homem do talho,

? Pesquisa realizada em 1927, por Elton Mayo e seus colaboradores na fabrica da Western Eletric Company,
localizada nos arredores de Chicago, a qual enfrentava elevada rotatividade de pessoal (turnover).
(CHIAVENATO, 2000).
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De modo condicional, novas politicas de treinamentos e remuneragdes, assim
como, beneficios sdo implantados. Como Gil, descreve: Apds a segunda guerra mundial, a
administracao de pessoal passou a se preocupar mais com as condicOes de trabalho e com os
beneficios disponibilizados aos seus empregados (GIL, 2009).

Logo apds nas décadas de 60 e 70, a Administracdo Pessoal d& lugar a
Administracdo de Recursos humanos, sendo inserida nos processos decisorios da empresa.
Fato que expds a necessidade de definicdo de um cargo gerencial para dirigir 0 novo
paradigma, surgindo assim, a geréncia de Recursos Humanos.

Outras abrangéncias desse periodo sdo o0s investimentos na area de
desenvolvimento de lideres e treinamentos bem como, a adesdo de avaliagbes de
desempenhos. Em suma, as funcbes de desenvolvimento de pessoas e organizacional,
incorporam-se as atividades do RH. (SAMMARTINO, 2002).

Continuamente, na década de 80, marcados pela crise dos anos 1970 e as rapidas
mudancas tecnolégicas, as empresas julgam indispensaveis a elaboragdo de um planejamento
estratégico, em razdo do mesmo possibilitar a previsibilidade de possiveis mudancas e fatores
de crise. A inclusdo dos recursos humanos no processo de planejamento os atribui carater
estratégico, denominando-0s como investimento e ndo mais um custo.

Como destaca Sammartino (2002), a década de 80 marca o inicio da formagdo do
pensamento estratégico em Recursos Humanos. Um dos fatores desencadeantes de mudancas
nesse periodo foi a propagacdo de modelos japoneses como o Toyotismo que difundia a ideia
de trabalho em equipes e programas de qualidade como formas de obter maior eficacia nos
processos internos e nos resultados organizacionais.

Na era da informacgdo, nos anos 1990, as intensas transformacfes no contexto
socioeconémico e politico, decorridas da globalizacdo, causam impacto nas organizacoes,
alterando suas percepcdes e gerando mudancas em suas estratégias e posicionamento.

Por conseguinte, na area de recursos humanos, cria-se a concepg¢do de Gestdo de
pessoas, dos Talentos, do Capital Humano, conceitos convencionados as organizagdes
contemporaneas. Nesta nova era a gestdo de pessoas passa a assumir atividades estratégicas
de orientacdo global que substituem os antigos departamentos de RH (GIL, 2009).

Tendo como diretriz, alinhar as politicas de RH a misséo institucional e estratégias
de negocio, a Gestdo de pessoas visa a educagdo continuada, em formas de treinamento e
desenvolvimento, colaborando assim para o alcance dos resultados organizacionais esperados.

Dentro dessa tematica, Araujo afirma:
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As tarefas operacionais e burocraticas sao transferidas para terceiros enquanto a
gestdo é focada no gerenciamento com e para as pessoas, considerando
colaboradores como sujeitos dotados de talento, capacidade, habilidades e atitudes
capazes de gerar sucesso organizacional (ARAUJO, 2006, p.145).

Logo, a abordagem da Gestdo de Pessoas diverge-se da Administracdo de
Recursos humanos, por enfatizar aspectos relacionados ao comportamento humano, cultura do
individuo e da organizacdo, relagdes interpessoais, fatores fisicos ambientais e clima
organizacional. Enquanto, o RH destaca as atividades de rotinas e questfes operacionais.
Como explana Ribeiro (2005, p. 16), citando as fun¢des da Administracdo dos Recursos
Humanos:

a) controlar rigidamente a carreira dos funcionarios;

b) manter as escalas salariais em segredo;

c)manter a avaliacdo de potencial como uma tarefa exclusiva da funcdo de

Recursos Humanos;

d) entender que a manutencdo de um clima organizacional adequado é tarefa

exclusiva de Recursos Humanos;

e) conservar a imagem de Recursos Humanos com um departamento fechado e a

parte da organizacao.

[...] Pode-se entdo, entender, uma nova concep¢do, o trabalhador torna-se
colaborador e a administracdo de recursos humanos cede lugar para a gestdo de pessoas. As
pessoas deixam de serem apenas recursos organizacionais, para serem entendidas e geridas
como seres inteligentes — detentoras de conhecimento. OLIVEIRA, MURITIBA e
ALBUQUERQUE (2001).

Visando proporcionar uma visdo mais detalhada e sistemética da evolugdo da
Administracdo dos Recursos Humanos, exemplificou-se em gréfico as cinco fases desse

processo cronologicamente, como observa-se no graficolabaixo:
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Gréfico 1 — Evolu¢do dos Recursos Humanos

Fases da Evolucdo dos Recursos Humanos

1990

1980

1970
1960 -

1950 -

1940

1930

1920 -

1910 +

1900

Contabil Legal Tecnicista Administrativa Estratégica

Fonte: Adaptado pela autora, Marras (2000)

Portanto, analisando o desenvolvimento da concepgdo do papel humano no
cenario organizacional e tracando um comparativo com o panorama atual verifica-se como
fator desencadeante dessas mudancgas, a ampliacdo do conhecimento com o objetivo de
identificar novos paradigmas, bem como estratégias rentaveis para as organizacoes.

Sob essa Otica, Fischer (1998) relata que as atividades de administracdo de recursos
humanos evoluiram de meras praticas de rotina (administracdo de pessoal), a gestdo do
comportamento humano e alinhamento estratégico a organizacdo; tornando-se uma vantagem

competitiva para as organizacoes.

2.3.2 Modelo Burocratico

Como resposta a esse periodo de crise e transicdo, surge por volta de 1940, como
oposicdo a teoria classica e suas técnicas administrativas desumanas, a teoria burocréatica de
Max Weber (1864-1920). Como afirma Chiavenato:

A partir da década de 1940, as criticas feitas tanto a Teoria Classica — pelo seu
mecanicismo — como a Teoria das Relagdes Humanas - por seu romantismo ingénuo
revelaram a falta de uma teoria da organizacdo sélida e abrangente e que servisse de
orientacdo para o trabalho do administrador. “Alguns estudiosos foram buscar nas
obras de um economista e soci6logo ja falecido, Max Weber,” a inspiragdo para essa
nova teoria da organizagdo. Chiavenato (2003, p. 258)

Nesse cendrio de instabilidade, a criacdo de uma teoria mais solida, que abordasse
todas as varidveis da organizacdo e comportamento de seus trabalhadores, além da

possibilidade de aplicagédo a todo tipo de empresa, obteve boa anuéncia. A teoria burocratica

de Weber consiste em um modelo de organizagdo fundamentada na racionalidade,
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caracterizado por regras e procedimentos explicitos e regularizados, divisdo de
responsabilidades e especializacdo do trabalho, hierarquia e relagdes impessoais; em que 0s
meios sao pautados na formalidade e impessoalidade, visando a maxima eficiéncia.

Segundo Motta (1975, p. 46), ”’[...] a preocupacdo de Weber esta na racionalidade,
entendida como a adequagdo dos meios aos fins.” Pode-se verificar ainda no modelo
burocratico, o incentivo ao uso da autoridade, apoiado na ideia de que tais ordens estdo
amparadas por normas e preceitos legais.

Diante disso, defendia que a Teoria das Organizagdes reduzia o conflito entre os
“trabalhadores” devido a uma maior subordinacdo. Assim, para Weber a burocracia era a
forma mais eficiente de uma organizacdo. Motta (1981, p. 33) identifica a burocracia como
uma for¢a contraria a autonomia, em que “o processo de produgdo e explora¢dao ¢ a0 mesmo
tempo processo de reproducdo das relacdes de dominacdo, subordinacdo politica e
ideologica”, a medida que faz com que os individuos promovam os objetivos e as politicas
organizacionais.

Weber definia o processo administrativo, como a busca racional de interesses, que
sdo estabelecidos por preceitos e normas. Para ele, a autoridade ocupa um cargo, que inclui o
exercicio de comando e estd subordinada a uma ordem impessoal, para onde suas acles
devem ser orientadas. Como a racionalidade é o elemento principal desse modelo, é
considerada técnica, legal, meritocratica e administrativa (WEBER, 1978).

Dentro desse contexto a autoridade burocratica (autoridade legal) tem sua
legitimidade fundamentada, na aceitacdo que os membros de uma organizacdo tém desse
conjunto de preceitos e normas legais, de onde deriva o comando. A burocracia, sob essa
perspectiva, resulta na divisdo social em classes (MOTTA, 1979) e no alastramento de grupos
dominantes, a medida que separa o planejamento da execuc¢do; o trabalho manual do
intelectual (TRAGTENBERG, 1989).

Segundo a teoria burocratica de Weber, as organiza¢es formais apresentam trés
caracteristicas principais, que as distinguem dos grupos informais ou primarios, sdo elas: a

formalidade, a impessoalidade e o profissionalismo. Conforme exemplifica Maximiano:


http://www.portal-administracao.com/2014/01/max-weber-e-teoria-das-organizacoes.html
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Quadro 4 - Principais caracteristicas das organizac6es burocraticas

As burocracias séo essencialmente sistemas de normas. A figura da
Formalidade autoridade é definida pela lei, que tem como objetivo a racionalidade da

coeréncia entre meios e fins.

Nas burocracias o0s seguidores obedecem a lei. As figuras de autoridade

Impessoalidade | séo obedecidas porque representam a lei.

Profissionalismo | As burocracias sdo formadas por funcionarios. Como fruto de sua
participacdo, os funcionérios obtém os meios para sua subsisténcia. As

burocracias operam como sistemas de subsisténcia para os funcionarios.

Fonte: Maximiano (2000, p.95)

Por meio de averiguacdo da teoria burocratica, pode-se observar as dez
caracteristicas mais aparentes desse modelo, bem como suas disfungdes. Como exemplifica

Chiavenato, no quadro 5 abaixo:

Quadro 5 — Caracteristicas do modelo burocratico e suas disfungoes

Caracteristicas da Burocracia Disfuncdes da Burocracia

1. Caréter legal das normas 1. Internalizacdo das normas

2. Carater formal das comunicacdes 2. Excesso de formalismo e papel6rio
3. Diviséo do Trabalho 3. Resisténcia a mudancgas

4. Impessoalidade no relacionamento 4. Despersonalizacéo do relacionamento
5. Hierarquizacdo da autoridade 5. Categorizacao do relacionamento
6. Rotinas e Procedimentos 6. Superconformidade

7. Competéncia técnica e mérito 7. Exibicao de sinais de autoridade

8. Especializacdo da administracdo 8. Dificuldades com cliente

9. Profissionalizacao

Previsibilidade do funcionamento Imprevisibilidade do funcionamento

Fonte: Chiavenato (2003, p.269)

Com a finalidade de ratificar e elucidar essas caracteristicas, Weber estabeleceu
um quadro administrativo formado pelo que acreditava ser o tipo mais puro de funcionério
por reunir os principais elementos comuns a maioria das organizagdes modernas. Como se

observa na figura 6 abaixo:
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Figura 6 — Caracteristicas do funcionario das organizacdes hodiernas

Salario
determmado de
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Fonte: Elaborado pela autora, Weber (1978)

Ao avaliar o modelo burocratico, sob a 6tica da gestdo de pessoas, verifica-se a
difusdo do conceito que por meio de remuneragdo e procedimentos formalizados, molda-se o
comportamento do homem; sendo os mesmos estabelecidos de forma a garantir a
continuidade do trabalho e evitar ao maximo a discricionariedade individual na execucéo de
suas tarefas. A citada impessoalidade, rege as relagdes interpessoais na organizagao, cujas sao
orientadas com base nos cargos e hierarquia, determinando que 0s cargos pertencem a
organizacdo e ndo ao “funcionario” que o esta ocupando.

Outro aspecto observado é a separacdo entre planejamento e execucao
fundamentados no principio do profissionalismo e da divisdo racional do trabalho; a
burocracia weberiana consolida a prescricdo de Taylor (1911) sobre divisdo de tarefas entre
executivos (atividades de cunho intelectual) e operadores (atividades manuais, restritas a
realizacdo de suas tarefas).

Portanto, mesmo com uma diferente visdo e propondo transformagdes e corregdes
referentes aos modelos existentes da administracdo cientifica e teoria classica, o modelo
burocréatico ndo correspondeu de forma total as demandas da sociedade a qual se remetia; ndo
enfatizava as relacfes humanas e ndo reconhecia seus “funcionarios” como colaboradores e
recurso estratégico no alcance das metas organizacionais.

Devido as suas disfun¢Bes a percep¢do quanto ao modelo burocratico foi se
alterando, ocorrendo com maior énfase ap6s a Il Guerra mundial. Entre as disfuncGes
encontra-se a interferéncia de seus principios na motivagdo dos “funcionarios”. Segundo
Merton et al. (1952) o homem (excluido dos estudos de Max Weber, que descreveu um

sistema social desumano e mecanicista), quando participa da burocracia, faz com que toda a
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previsibilidade do comportamento, que deveria ser a maior consequéncia da organizacao,
escape ao modelo preestabelecido.

Impulsionadas por essas disfuncdes e o declinio dos modelos vigentes, as
empresas intensificam a busca por resultados organizacionais sempre mais lucrativos e
passam a exercer pressdo sobre seus ‘“funcionarios” e controlar suas performances e

resultados na intencdo de obter maior produtividade em todas as &reas da empresa.

2.3.3 Transi¢do do modelo burocratico para o modelo burocrético flexivel

Objetivando atender esses novos pressupostos e apresentar uma alternativa, o
economista Peter Ferdinand Drucker (1909-2005), atribuido pai da administracdo moderna,
criou em 1954 a administracdo por objetivos, a APO. Um método gerencial que incentivava e
permitia a participagdo dos ‘“funcionarios” mnos processo decisorios, propondo o
estabelecimento dos objetivos e definicdo de ferramentas de avaliacdo de desempenho com

base em interacOes e discussdes entre superiores e subordinados. Conforme definicao abaixo:

Um sistema em que os objetivos especificos de desempenho sdo determinados em
conjunto pelos subordinados e seus supervisores, o progresso em dire¢do aos
objetivos é periodicamente revisto e as recompensas sdo alocadas com base nesse
progresso. Em vez de usar os objetivos para controlar, a APO usa-0s para motivar.
(ROBBINS, DECENZO, 2004, p. 58)

Bastante empregada nos anos 60 e 70, as metas sdo relacionadas entre si,
determinadas por grupo e area e posteriormente definidas em estratégicas, taticas e
operacionais, para que todos da organizagdo contribuam e trabalhem conjuntamente para o
alcance desses objetivos. Como descreve Chiavenato (1999, p. 263):

Para serem Uteis, os objetivos devem apresentar determinadas caracteristicas. Os
objetivos devem ser: mensuraveis, realistas, desafiadores, definidos no tempo,
relevantes e motivadores. Como as organizagdes perseguem Varios objetivos, surge
um problema, qual a prioridade, assim, existem trés niveis de objetivos: estratégicos,
taticos e operacionais. a- Estratégicos — sdo 0s chamados objetivos organizacionais,
s80 mais amplos e mostram as metas globais e sdo de longo prazo; b- Taticos — sdo
chamados de departamentais, sendo sua caracteristica 0 médio prazo; c-
Operacionais — sdo 0s objetivos, referentes a cada atividade ou tarefa e seu
detalhamento a curto prazo.

Nesse processo, 0s objetivos s@o definidos e as responsabilidades séo
especificadas de acordo com os resultados almejados, os quais passam a formar os
indicadores de desempenho, sob os quais serdo avaliados. De acordo com Robbins essa

definicdo deve seguir algumas diretrizes:

Identificar as tarefas-chave do cargo de um funcionério; estabelecer objetivos
especificos e desafiadores para cada tarefa-chave; permitir que o funcionario
participe ativamente; priorizar os objetivos; construir mecanismos de feedback para
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avaliar o progresso do objetivo; e ligar as recompensas ao cumprimento dos

objetivos. (ROBBINS, DECENZO, 2004, p. 61).

Cabe ressaltar, que o referido método propBe a realizacdo da avaliacdo de

desempenho de cada area especifica, determinando que cada um, deve esforcar-se em

controlar seu préprio trabalho, ponderando 0s objetivos organizacionais. Pode-se

compreender o processo da APO, analisando a figura 7 abaixo:

Figura 7 — Processo da APO

* |
Acdo l
Gerente Formulacdo Individual dos Avaliagao
conjunta do
» conjunta de > Gerentes > alcance do
objetivos de Proporcionar alcance dos
desempenho objetivos e
% » reciclagem do
> > Acdo do
k ) processo de
Subordinado subordinado APO
A Desempenhar
tarefas

Fonte: CHIAVENATO (2003, p. 229)

Analisando-a percebe-se que a administracdo por objetivos funciona como um

ciclo que se caracteriza pela reciclagem dos funcionarios e dos projetos, por meio do uso do

feedback sobre o desempenho, tornando-os cada vez mais qualificados e aptos a superarem

suas proprias metas e expectativas. Chiavenato (2003, p.231) elenca as principais

caracteristicas da APO:

a) interacdo entre Superior — Subordinado;

b) superior e subordinado negociam entre si e fixam objetivos a alcancar;

C) superior e subordinado determinam critérios de avaliagdo do
desempenho;

d) énfase no presente e no futuro;

e) énfase nos resultados e ndo nos meios;

f) retroacdo frequente e continua;

g) redefinicdo periodica de objetivos;
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do

i)objetivos relacionados com o trabalho atual e com carreira futura do

h)redefinicio  periédica de critérios de avaliagdo desempenho;
subordinado;
j) énfase na mensuracgéo e no controle.
Apesar do carater inovador e abrangente, a administragdo por objetivos, como em
todo método, ndo apresenta sO vantagens, sendo atribuidas algumas criticas ao sistema. No
quadro 6 abaixo, pode-se observar um comparativo.

Quadro 6 — Vantagens e Desvantagens da APO

Vantagens da APO

Criticas a APO

Os esforcos do gerente e funcionarios sao
focalizados nas atividades que conduzem ao

alcance dos objetivos

Nao trabalhar os conflitos entre os objetivos das

pessoas e 0s da organizagéo

O desempenho é melhorado em todos os niveis da

organizagdo

N&o abordar os trabalhos realizados em equipes
(esta é uma questdo que foi ajustada com a Teoria

de Sistemas e a Teoria da Contingéncia)

Os funcionarios sdo motivados para alcangar e

superar objetivos e metas.

Priorizar atividades de curto prazo; incentivar um
viés pelo mais facil e simples (a Teoria da
Administracdo por Processos e a Teoria
Matematica sdo as que mais contribuiram para

acabar com este problema);

Os objetivos departamentais e individuais s&o

alinhados com 0s objetivos organizacionais

Apresentar dificuldade de comparar padrGes de
desempenho entre diferentes &reas da mesma

organizacao;

Retroacdo é intensamente utilizada (reciclagem do

processo de APO).

Dificuldade de consolidar todo o processo, em um
Gnico momento, em toda a organizagdo (isso por
causa dos inimeros indicadores de desempenho e

avaliacdes).

Recompensas sdo oferecidas para todos aqueles

que ultrapassem os objetivos fixados

Possibilidade de

dificuldade de interligar atividades de cargos

avaliacbes  subjetivas a

inferiores versus cargos superiores;

Fonte: Elaborado pela autora adaptando quadros de Chiavenato (1999, p. 276) e Oliveira (2008,
p.286)

Constatam-se na APO, caracteristicas (grifadas na figura acima) que mais tarde
seriam ratificadas no cenario organizacional e ganharia énfase com o surgimento do
endomarketing, um exemplo é o reconhecimento e valorizagdo do “funcionario” no processo

de obtencéo dos resultados organizacionais esperados e a difusdo de uma cultura participativa
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e aberta. Desse modo, a APO é um modelo gerencial que buscou e exigiu “funcionarios”
cientes da missdo e estratégias da organizacdo que esta inserido, além do seu papel no alcance
dos mesmos, propondo gerar um clima de elevada confianca mutua. Ademais, considera 0s
objetivos individuais de seus participantes; dado que, procura formas de alinhar essas metas
com o planejamento estratégico do negocio, por meio de aperfeicoamento da comunicacao e
relagdo interna.

Entretanto a hegemonia dos modelos de producdo e gestdo abordados acima, ja
apresentavam sinais de crise na década de 60 devido a saturacdo do mercado e ao estado
keynesiano®. Tornava-se inerente a impoténcia dos mesmos, em gerir esse recente panorama
de contrariedades. “A recuperacdo da Europa Acidental e do Japéo tinha se completado, seu
mercado interno estava saturado e o impulso para criar mercados de exportacdo para 0s Seus
excedentes tinha de comegar”. [...] (HARVEY, 1992, p.135).

Contudo o estopim para o colapso foi a conjuntura econémica mundial na década
de 1970, na qual eclodiu uma crise monetaria originada pela estagflacdo® e posteriormente a
crise do petroleo, resultado de decisGes da OPEP (Organizacdo dos Paises Exportadores de
Petroleo), os quais incitados pela guerra com lIsrael, deliberaram aumento no valor do petréleo
e das taxas de embargo arabe para o ocidente, fato que alterou o custo energético nos paises
ocidentais, refletindo na lucratividade do modelo de producdo em massa.

De modo mais geral, o periodo de 1965 a 1973 tornou cada vez mais evidente a
incapacidade do Fordismo e do Keynesianismo de conter as contradi¢fes inerentes
ao capitalismo. Na superficie, essas dificuldades podem ser melhor apreendidas por
uma palavra:rigidez. Havia problemas com a rigidez dos investimentos de capital
fixo de larga escala e de longo prazo em sistemas de producdo em massa que
impediam muita flexibilidade de planejamento e presumiam crescimento estavel em
mercados de consumo invariantes. Havia problemas de rigidez nos mercados, na
alocacdo e nos contratos de trabalho (especialmente no chamado setor
“monopolista”). (HARVEY, 1992, p. 135)

Ante esse estado de recessdo e transicdo, reagcbes e movimentos instauram-se na
expectativa de superar os obstaculos, gerar as mudancas necessarias e manter a lucratividade
do ciclo produtivo. Em decorréncia, surge o processo de reestruturacdo produtiva, como uma

estratégia para atenuar a rigidez do sistema vigente e estimular a utilizacdo de formatos mais

3O aparecimento da “Teoria Geral do Emprego, do Juro e do Dinheiro” de Keynes em 1936, no dizer de Dénio
Nogueira, “consubstanciou em principios tedricos a filosofia moderna da intervencdo estatal na atividade
econdmica”, com o fim de suplementar as forgas econdmicas que, como supunham os classicos, tendiam
automaticamente a restabelecer o equilibrio, numa posicdo correspondente a ocupagio plena. (VENANCIO,
1998. p.12). Disponivel em: <https://jus.com.br/artigos/17920/a-intervencao-do-estado-na-economia-por-meio-
das-politicasfiscal-e-monetaria-uma-abordagem-keynesiana>. Acesso em 01 jan.2016.

* “O termo Estagflagdo, criado por Milton Friedman nos anos 60 do séc. XX designa uma situagio econdmica
caracterizada pela ocorréncia simultanea de estagnacdo econdmica e inflagdo persistente. Geralmente, um menor
crescimento econdmico origina uma tendéncia para um menor crescimento dos bens”. (NUNES, 2015).
Disponivel em: < http://knoow.net/cienceconempr/economia/estagflacao/>. Acesso em: 17 dez.2015.


https://jus.com.br/artigos/17920/a-intervencao-do-estado-na-economia-por-meio-das-politicasfiscal-e-monetaria-uma-abordagem-keynesiana
https://jus.com.br/artigos/17920/a-intervencao-do-estado-na-economia-por-meio-das-politicasfiscal-e-monetaria-uma-abordagem-keynesiana
http://knoow.net/cienceconempr/economia/estagflacao/
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flexiveis para as organizagOes. Essas seéries de medidas constituem o conceito de acumulacéo

flexivel. Harvey assim delineia os tracos da nova estrutura produtiva:

A acumulacéo flexivel, como vou chama-la, é marcada por um confronto direto com
a rigidez do fordismo. Ela se apodia na flexibilidade dos processos de trabalho, dos
mercados de trabalho, dos produtos e padrdes de consumo. Caracteriza-se pelo
surgimento de setores de producdo inteiramente novos, novas maneiras de
fornecimentos de servigos financeiros, novos mercados e, sobretudo, taxas altamente
intensificadas de inovacdo comercial, tecnoldgica e organizacional. (HARVEY,
1993, p.140).

Com a interferéncia da acumulacéo flexivel nos processos de producéo, incluem-
se nas empresas novas estratégias de estruturacdo e do trabalho, fundamentadas nas inovacoes
tecnoldgicas, introduzindo assim, o conceito de producdo flexivel. Diante desse contexto
Harvey (2003, apud LAURETH, 2005, p.6) comenta:

O movimento que se desencadeia é a reformulacdo da maneira de organizar a
producdo, beneficiando-se principalmente da experiéncia japonesa, construindo um
modelo de acumulacdo flexivel, baseado na tenacidade dos processos de trabalho,
dos mercados e dos padrdes de consumo.

Sob a perspectiva do modelo flexivel, o Japdo desenvolve o Toyotismo, um
modelo de producéo elaborado por Eiji Toyoda (1913-2013) implantado pela primeira vez na
linha de montagem da Toyota na década de 1970; que incide na producdo sobre demanda,
com a intencdo de evitar estoques de producdo, como ocorria no fordismo. Ao contrario do
modelo fordista, que se estocava a producdo, no Toyotismo s6 se produz O necessario,
reduzindo assim, os estoques (WOOD, 1992).

Com essa concepgdo condizente ao novo paradigma internacional, o Toyotismo,
adquiri projecdo e aceitacdo mundial, passando a ser aplicado em outros paises. O uso da
tecnologia, busca por méo de obra qualificada, implantacdo de sistemas de qualidade e a

5> caracterizam esse novo modelo.

aplicagdo do método ““just in time

Coriat (1994) define o toyotismo, como uma experiéncia japonesa de producao
desenvolvida na empresa Toyota, € um modelo de organizacdo da producdo, que prevé uma
reorganizacdo interna da empresa, calcada na flexibilidade dos processos, ou seja, uma

producdo diversificada e preparada para atuar conforme as necessidades dos mercados.

> De acordo com Gianesi e Corréa (1993, p. 44) o Just in Time, JIT como é conhecido, surgiu no Japo, em
meados da década de 70, sendo o centro de sua criacdo e desenvolvimento a Toyota Motor Company. Essa por
sua vez buscava um sistema de administracdo da producdo que tivesse a capacidade de coordenar a producéo de
acordo com a demanda de diferentes modelos e cores de veiculos e sem atraso. Hoje se tornou muito mais que
uma técnica de gestdo da producéo, sendo considerado como uma completa filosofia a qual inclui aspectos de
gestdao de materiais, gestdo da qualidade, organizacdo fisica dos meios produtivos, engenharia de produto,
organizacgdo do trabalho e gestdo de recursos humanos.
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Quadro 7 - Caracteristicas do modelo Flexivel

1. Economia em Escopo: suas mercadorias apresentam grande variedade de cores e modelos;

2. Producao descentralizada em escala nacional e mundial;

3. Terceirizacao: Outras empresas ddo suporte como: limpeza, manutencéo, seguranca;

4. Toyotismo - Substitui a linha de producdo tradicional por células de produg&o;

5. Sincronizacdo do just-in-time e autonomizacdo das operacGes, conferindo maior

flexibilidade as operacdes;

Fonte: Elaborado pela autora, Ramos (2013)

Logo, no modelo pos-fordista, acumulagdo flexivel, onde os alvos estdo
direcionados a racionalizacdo da producdo, reducdo de custos e implantacdo de novos
métodos; a concepcdo de flexibilidade refere-se a possibilidade de remanejamento frente as
oscilacdes de demanda e mercado, alteracbes na organizacdo do trabalho, na automacéo, no
sistema financeiro e legislacdo do trabalho. Dessa forma, a organizacdo pés-fordista é
caracterizada pela sua flexibilidade, mercados segmentados e tecnologias multifuncionais.
(SILVA FILHO, 2006).

Sob-referéncia do Toyotismo desenvolveu-se um novo conceito de “trabalhador”,
pois tal modelo ocasionou mudancas nas relagcbes de trabalho, a departamentalizacdo e a
verticalizacdo, sdo substituidas pela horizontalizacdo e maior participacdo nos procedimentos
de controle de qualidade e produ¢do. Como afirma Welmovicki, Além e Motta (1994, p. 102):

As novas formas de organizacdo do trabalho enfatizam o desenvolvimento de
multiplas habilidades por parte do empregado, que deve ser capaz ndo apenas de
prever problemas e desenvolver solucdes alternativas, mas também de sugerir novas
linhas de acdo no chdo de fabrica. [...]

Opostamente ao Taylorismo, Fordismo e burocracia, no qual era considerado
respectivamente: um simples executor de tarefas manuais, uma extensdo do maquinario e um
subordinado regido pela autoridade, conduzido pela impessoalidade e formalizacdo de suas
tarefas, no modelo flexivel, passa a ser visto como: polivalente, dotado de habilidades e
competéncias; responsavel por diversas fungdes e com autonomia para interferir e sugerir
melhores formas de execucao.

Consequentemente 0 mercado passou a requerer e selecionar seus profissionais,
pelo conhecimento e qualificagdo, além de atributos individuais, dentre eles: espirito de
lideranca, capacidade de manter relagOes interpessoais, versatilidade e dinamismo. Como

afirma Hirata (1994), no modelo flexivel, as qualificacdes exigidas, passam a referir-se a




a7

capacidade de pensar, de decidir, de ter iniciativa e responsabilidade, de fabricar e consertar,

de administrar a producéo e a qualidade a partir da linha.

Contudo, objetivando elucidar e apresentar de forma sintetizada e sistematica o

processo evolutivo da administracdo e suas praticas e modelos abordados acima destacou-se

no quadro 8 abaixo:
Quadro 8 — As mudancas e transformacdes na area de RH

Era da Industrializacéo
classica (1900 a 1950)

Era da industrializacéo
Neoclassica (1950 a 1990)

Era da Informacéo
(apds 1990)

Inicio da industrializacdo e

formac&o do proletariado

Expansao da industrializacéo

e do mercado de candidatos

Mercado de servicos
ultrapassa o mercado

industrial

Transformacao das oficinas

em fabricas

Aumento do tamanho das
fabricas e do comercio

mundial

Adocao de unidades de
negocios para substituir

grandes organizacdes

Estabilidade, rotina,

manutencdo e permanéncia

Inicio do dinamismo dos
ambientes, instabilidade e

mudanca

Dinamismo, turbuléncia e

mudanca

Estruturas convencionais e

departamentalizadas

Adocado de estruturas
hibridas e de novas solu¢bes

organizacionais

Necessidade de mudanca

Modelo Burocratico

Modelos menos mecanistico,
estruturas baixas e amplitude

de controle mais estreita

Estruturas organicas e

Modelos ageis e flexiveis

Pessoas como mao de obra

Pessoas como recursos

Pessoas como parceiros

Departamento | Departamento
de Relacdes De Pessoal
Industriais

Departamento de RH

Equipes de Equipes
. de
Gestdo de Gestio
Pessoas com
Pessoas

Fonte: Adaptado pela autora, Chiavenato (2008)
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2.4 O Endomarketing como recurso estratégico

Conforme descrito anteriormente, inUmeras foram as transformaces no campo
corporativo, decorrentes da necessidade de adaptacdo aos novos paradigmas da sociedade. De
tal modo, averigua-se, a evolucdo é uma constante. Dessa forma, com a globalizacéo e as
inovagdes tecnoldgicas provenientes da sociedade moderna, o enfoque as atividades
mecanicistas, a burocracia e aos processos de producdo, originarias da sociedade da maquina,

dao lugar a informacéo, o conhecimento e a criatividade. Naisbitt ratifica:

A nova empresa difere da velha tanto nos objetivos como nos seus pressupostos
basicos. Na época industrial, quando o recurso estratégico era o capital, o objetivo
da companhia podia ser apenas obter lucros. Mas na era da informacéo, o recurso
estratégico é a informacdo, o conhecimento, a criatividade. S6 hd um modo de uma
empresa ter acesso a esses bens — através das pessoas em que tais recursos residem.
(NAISBITT; ABUDERNE, 1987, p. 40).

Institui-se assim a concepcao de era da informacdo e Gestdo do conhecimento,
onde a demanda e o foco estdo direcionados a adocdo do capital humano como recurso
estratégico. Como enfatiza Caldeira:

Os recursos humanos passam a ser considerados estratégicos pela importancia
fundamental que assumem na sociedade pds-industrial, provocando a necessidade de
mudanca nos sistemas administrativos, com novas formulas voltadas para a
obtencdo e manutencdo de equipes de trabalho criativas, atualizadas, efetivas e
conscientes dos objetivos organizacionais”. (CALDEIRA, 1989, p. 24).

Logo, nesse novo paradigma organizacional, o capital transpGe as maquinas e a
tecnologia, passando a ser as pessoas; originando assim o conceito de Capital Humano. Para
Edvinsson e Malone (1998, p.9), o capital humano “[...] Esta relacionado ao conhecimento,
expertise, poder de inovacdo e habilidade dos empregados, além dos valores, cultura e a
filosofia da entidade”, ou seja, os beneficios que podem ser proporcionados pelos individuos
as organizacoes.

Partindo desse pressuposto, faz-se necessario adaptar as organizacdes a essa nova
realidade, a qual segundo Drucker (1999) o recurso econémico basico deixou de ser o capital,
a terra ou o trabalho para ser o conhecimento; e o trabalhador do conhecimento € figura
decisiva. Dado a relevancia do capital humano e dos resultados organizacionais estarem
condicionados as relacfes das organiza¢Ges com seu cliente interno, torna-se indispensavel as
organizacOes, a alocacdo de ferramentas que possam ser utilizados como recurso estratégico
nessa finalidade.

Para fins de compreensdo, a palavra estratégia vem do grego strategos, que

significa "chefe do exército”, ou a arte do general. No dmbito organizacional entende-se,
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como uma forma e acdo estabelecida adequadamente para a consecucdo de metas. Wright,
Kroll e Parnell (2000, p.24), define estratégia como: “planos da alta administracdo para
alcancar resultados consistentes com a missao e os objetivos gerais da organizacao”.

Com relacdo aos recursos, 0 presente trabalho pondera o conceito de todo aquele
fator que tem a potencialidade de gerar mudancas, proporcionando beneficios de toda
natureza a organizacdo. Quanto a classificacdo fundamenta-se em Hall (1992; 1993) o qual
propde que 0s recursos intangiveis encontram-se dentro de duas categorias: ativos e destrezas
(habilidades ou capacidades indistintamente).

Destarte, pode-se atribuir sob o prisma organizacional, a seguinte definicdo para
recurso estratégico: Um fator que devido ao seu potencial de mudanca, é estabelecido com
base em planejamentos da alta administracdo e alinhado a missdo e visdo da organizacao.
Recursos estratégicos sao 0s principais insumos em estratégia e determinam a habilidade das
organizacg0Oes para competirem efetivamente. (HUGHES; MORGAN, 2008).

Uma ferramenta que tem sido crescentemente utilizada, se tornando um
recurso estratégico as organizacgdes é o endomarketing. Brum (1998) avalia que o emprego
do endomarketing como ferramenta utilizada para alcancgar os objetivos da organizacdo, € uma
estratégia adequada. O carater estratégico do endomarketing deve-se ao fato de sua
implantacdo consistir em atrair e reter o cliente interno, utilizando ferramentas do marketing,
com a finalidade de gerar motivacdo e satisfacdo, obtendo consequentemente maior
produtividade e qualidade nos servicos prestados, conquistando e fidelizando assim, 0s

clientes externos da organizacdo. Como afirma Bekin:
A empresa, ao fazer uso do endomarketing, passa a construir e manter bons
relacionamentos com seus colaboradores, levando-os ao comprometimento com 0s
objetivos e valores organizacionais; como resultado, tem-se 0 aumento da qualidade
dos bens e servicos e da produtividade de pessoas e processos, acarretando a
satisfacdo dos clientes. (BEKIN, 1995, p.24).

Ademais, justifica-se sua atribuicdo a recurso estratégico por estimular o
desenvolvimento ajustado com a cultura e o clima organizacional e cultivar colaboradores
com visdo sistémica da organizacdo, cientes e envolvidos com seus objetivos, mercados,
servigos e processos; com tal senso de pertencimento que seus objetivos individuais
equiparam-se com 0s da organizacao que € parte. Tornando-os uma ferramenta estratégica na
criagdo de um ambiente e clima organizacional satisfatorio, assim como na conquista de

vantagem competitiva — diferencial de mercado. Silva e Chiavenato concluem:

Nos tempos atuais as organizacdes estdo ampliando a sua visdo e atuacdo
estratégica, todo processo produtivo somente se realiza com a participagdo conjunta
de diversos parceiros, assim necessitam dos empregados como parceiros. O autor
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coloca ainda que os empregados contribuem com seus conhecimentos, capacidades e
habilidades, proporcionando decisbes e acfes que dinamizam a organizacao.
Chiavenato (1999 apud SILVA et al., 2009)

Dentro dessa légica, Crawford (1994, p. 37) complementa: “as empresas que estdo
melhores posicionadas com o0s recursos chaves da competitividade, capital humano,
conhecimento e informagao — séo as que tém maior probabilidade de prosperar”.

Portanto, constata-se a eficacia do endomarketing aplicado como recurso estratégico
nas organizagdes, por distinguir o ambito atual, caracterizado pela imprevisibilidade e
dinamismo, escassez de recursos e excessiva concorréncia; onde é evidente a énfase no capital
humano em vista do nivel de interferéncia do comportamento humano nos processos e

indicadores de desempenho, bem como em seus resultados organizacionais.

2.5 Os Resultados organizacionais e seus indicadores de desempenho

Como discorrido anteriormente, a globalizacdo gerou modificacbes em todas as
areas da sociedade, na economia houve uma reestruturacdo produtiva internacional. Por
decorréncia desse processo, originou-se um mercado instavel, imprevisivel e com acirrada
competitividade. Como resposta e tentativa de adaptabilidade, as organizacOes realizaram
alteracbes em seus processos e praticas gerenciais, visando maior eficAcia em seus
procedimentos internos e por efeito qualidade em seus servicos e produtos, adquirindo de tal
modo, vantagem competitiva e potencial de mercado. Nesse contexto, a perspectiva é obter
total produtividade e desempenho dos colaboradores.

Conceitua-se desempenho como o nivel de efetivacdo que otimiza e agrega valor a
organizacdo, sobretudo para os stakeholders, ou seja: as partes interessadas e afetadas por
uma organizacao, isto é, clientes, colaboradores, acionistas, fornecedores e a comunidade em
geral. Para Matitz, (2009) O desempenho € o grau mensuravel que prova que 0s objetivos
iniciais foram atingidos e os resultados esperados foram alcancados.

Com tais objetivos, desenvolvem-se ferramentas de controle, dentre elas: a gestdo
do desempenho, cuja finalidade é assegurar que todos 0s processos, bem como a organizacao
em si, estejam direcionados a alcangar a efetividade e por fim as metas estipuladas. Para Sink
e Tuttle (1993), a gestdo do desempenho foi delineada com a finalidade de estimular o
controle e a realizacdo das metas de longo prazo, de forma a fazer a organizagdo competir,
sobreviver e crescer.

Por ser dimensivel, o desempenho pode ter pardmetros especificados de acordo

com a estratégia e objetivos da organizagdo. A pratica da mensuragdo € um procedimento
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51

relevante, uma vez que funciona como um feedback aos colaboradores, além de ser um fator

motivacional. No entanto, segundo Rummler:

As medidas sozinhas ndo mostram absolutamente nada, elas precisam estar
agrupadas estrategicamente em um sistema de indicadores de desempenho
organizacional para que os gestores da alta administracdo possam agir de maneira
eficiente, e assim, conseguir atingir os objetivos tracados. (RUMMLER; BRACHE,
1994, p.168).

Pode-se inferir que indicadores de desempenho sdo sensores, instrumentos que
possibilitam a avaliacdo e fornecem resultados importantes, no tocante a efetividade das
estratégias e acdes de controle em unidade de medida. De acordo com Fonseca, Lourenco e
Allen (1997) trata-se ainda de uma entidade que reflete caracteristicas mensurdveis de
produtos, servigos, processos e operagoes utilizadas pela organizacéo, destinadas a avaliagéo e
potencializacdo do desempenho operacional, a satisfacdo dos clientes e controle do progresso
de todas as atividades em direcdo a metas comuns.

Devem ser definidos, com base na missao, visdo e objetivos da organizacao e de
forma a facilitar sua administracdo, medicdo e veracidade. Conforme Hronec (1994, p. 4), “As
medidas de desempenho devem induzir a estratégia em toda a organizacdo, para que todas as
pessoas da organizacdo entendam o que ela €, e como seu trabalho e desempenho estdo
vinculados aquela estratégia geral”.

Logo, a avaliacdo de desempenho constitui-se por indicadores, previamente
instituidos, que apontardo a efetivacdo, ou ndo, de determinados objetivos organizacionais,
funcionando como uma ferramenta para o desenvolvimento da organizacgdo, visto que, aponta
possiveis falhas nos processos e as areas de baixo rendimento.

Ao longo do século XX, a avaliacdo de desempenho sobrepujou as metodologias
de controle dos tempos e movimentos, adotando processos que consideram o empregado e seu
trabalho, parte de um contexto organizacional e social mais amplo (GUIMARAES, NADER e
RAMAGEM, 1998).

Na presente pesquisa considerou-se para andlise, indicadores relacionados a
produtividade (exceléncia operacional e nivel de produtividade individual), qualidade
(atendimento as expectativas do cliente e sua percepcdo e resposta aos produtos e servicos),
eficacia (efetividade dos processos organizacionais e qualidade no atendimento e servico
prestado) e lucratividade (lucro liquido, EBTIDA e posicionamento no mercado) em razédo de
sua interferéncia e relevancia nos resultados organizacionais. Fato que torna necessario uma

breve exposicdo de seus conceitos.
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Pode-se afirmar que a produtividade é um indicador de eficiéncia do fator trabalho
de uma organizacio. E medida pela divisdo da quantidade produzida pelo ndmero de horas
(ou pelo numero de trabalhadores), necessario para alcancar essa producdo. Conforme Sousa
explana: [...] “melhorar a produtividade é colher beneficios sem incorrer em custos (...) é
combinar de uma forma tal os recursos envolvidos que dai resulte um aumento do output
resultante sem acréscimo de inputs”. Afinal produtividade ¢ o grau de eficiéncia na utiliza¢ao
de recursos (SOUSA 1990, p.167).

Em relacdo a qualidade, averigua-se que deve ser evidenciada em todos 0s
processos e ndo apenas nos servicos e produtos finalizados. Dado que, procedimentos
executados corretamente resultam na obtencdo de servicos e produtos satisfatérios.
Segundo a ISO — International standardization, situado na Suica e responsavel pelas normas
de Qualidade, em diversas areas, por todo o mundo, qualidade é a adequacdo ao uso, a
conformidade as exigéncias. Visando apresentar as garantias exigidas pelo consumidor e
facilitar os processos de gestdo e producéo, criaram-se padrdes e sistemas de investigacdo que
atestam as boas praticas de uma empresa. Este “atestado” ¢ chamado de certificacao. Entre as
mais comuns nas organizacdes estdo: ISO 9001, referente aos sistemas de gestdo da
qualidade, ISO 14001, sobre a qualidade da gestdo ambiental, e 1SO 16001, para
responsabilidade social.

Originada do Latim efficacia, a eficacia é a competéncia de alcancar 0 resultado
esperado por meio da efetivacdo de acdes devidas. Para Oliveira (2007, p.9) a concepgédo de
eficacia esta relacionada com: “Fazer as coisas certas; Produzir alternativas criativas;
Maximizar a utilizacdo de recursos; Obter resultados e aumentar o lucro.” Em sintese, a
eficacia organizacional é compreendida como 0 grau em gue a organizagdo concretiza seus
objetivos. Daft (1999, p. 39) afirma que a “eficdcia avalia a extensdo em que os multiplos
objetivos — oficiais ou operativos — foram alcang¢ados”.

Por fim, obtém-se lucratividade quando o resultado é positivo ap6s a deducdo de
custos e despesas. Avalia-se a lucratividade de uma organizacao, verificando vérios fatores,
dentre eles: vendas, ativos, patrimdnio liquido, valor de acdo e potencial de mercado. De
acordo com Solomon (1969), é uma medida da eficicia da organizacdo na alocacdo dos
recursos.

Para melhor compreenséo das ferramentas de gestdo e financeiras empregadas pela
organizacdo em estudo e abordadas na referida pesquisa, faz-se necessario a explanacdo dos
seguintes tépicos. A politica de dividendos tem sido utilizada como estratégia de crescimento

da lucratividade e implica na distribuicdo do lucro auferido para a¢Ges sociais ou para seus
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acionistas. Segundo Lemes Junior, Rigo e Cherobin (2005, p. 305) a "politica de dividendos é
0 procedimento adotado pela empresa nas decisGes de reter ou distribuir lucros”. Gitman
(2002) explica que a politica de dividendos representa um plano de acdo que deve ser
formulado com base em dois critérios essenciais: maximizar a riqueza dos acionistas e
fornecer financiamentos suficientes.

O Gerenciamento por Diretrizes € outro instrumento que vém sendo aplicado nas
organizacdes, como forma de obter maior lucratividade e controle sobre seus processos e
metas. Trata-se de um sistema de gestdo baseado na criacdo de diretrizes, definidas a partir da
visdo, missdo e politica da empresa, no qual a alta administragdo estabelece metas as
geréncias que por sua vez, geram planos de aco e definem os recursos necessarios.

A estratégia é desdobrada em diretrizes por meio de indices, ponderando todas as
areas, procurando integrar a atuacdo da alta administracdo, da geréncia e das equipes de
trabalho da organizacdo, em direcdo aos seus objetivos. A GPD ¢ definida por Akao (1997)
como sendo a forma como a gestdo da empresa é desdobrada por toda a organizagdo, sendo o
instrumento de ligacdo da estratégia com 0s processos do sistema de operacGes em direcdo a
visdo de negdcio da empresa.

Posteriormente, os resultados séo analisados, realimentando a defini¢cdo de metas.
Portanto, o gerenciamento pelas diretrizes sdo atividades que tem prioridade de manter a
empresa competitiva através do alcance de metas por todos os participantes da organizacao
seja ele estratégico tatico ou operacional (CAMPOS, 1992).

Contudo, analisando as ferramentas acima, verificam-se os esfor¢cos da organizacdo
contemporanea para sobreviver no atual mercado. Dessa forma, diversas estratégias sao
implantadas, com o auxilio de instrumentos, objetivando a solidificagcdo da marca, diferencial
de mercado, visibilidade social e primordialmente a obtencdo de resultados organizacionais
satisfatorios.

Conforme Matitz (2009), resultados organizacionais sdo denominacgdes recentes
para o conjunto dos efeitos das acOes e decisbes organizacionais. Conquanto, o elemento de
maior interferéncia nesse processo € o desempenho humano, ou seja, 0os colaboradores; de
forma a consolidar o principio da expansdo dos vinculos entre indicadores de resultados

organizacionais e individuais, pois, Mendes (2004, p. 05) ressalta que:

Com a globalizacdo, o foco da empresa deixou de ser o produto e passou a ser o
cliente externo e o interno (empregado). As pessoas sdo o grande fator que faz a
diferenca na concorréncia entre as organiza¢fes. Comprometimento e qualidade dos
profissionais séo essenciais nesse contexto.
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Dentro dessa perspectiva, torna-se perceptivel a relevancia da aplicabilidade do
endomarketing por parte das organizagOGes. Walker (1980) ratifica: a capacidade de um
individuo interferir no comportamento organizacional constitui a sua for¢ca na organizacao, o
que influéncia os niveis de desempenho e resultados organizacionais.

A vista disso, o endomarketing nio deve ser ignorado, sendo sua implantagio
planejada e seu programa elaborado com foco nos indicadores de desempenho organizacional,
ja que a eficacia organizacional é determinada conjuntamente pelas decisdes sobre seus
recursos estratégicos e indicadores de desempenho organizacional. Essas decisdes sao
interdependentes e se mesclam para definir o nivel de eficacia dos resultados organizacionais.
De acordo com Almeida (1993, p.14) “Ela exige o equilibrio entre os interesses dos
participantes, a compreensdo dos clientes e seus desejos (tanto internos quanto externos) e a
identificacdo dos processos da organizacao”.

Portanto, pode-se afirmar que o endomarketing quando devidamente aplicado
torna-se uma vantagem competitiva, interferindo assim em seus resultados e por fim na

eficacia organizacional. Como enfatiza Bekin:

O Endomarketing hoje pode ser entendido como um processo estruturado, alinhado
ao planejamento estratégico empresarial, visando melhoria da comunicacéo,
buscando a relacdo com ganhos de produtividade nas organizagdes. “Para que isso
aconteca, sdo necessarios conhecimentos de: indicadores de desempenho de
Recursos Humanos, Clima Organizacional, indicadores de produtividade e apoio de
alta geréncia, principalmente”. (BEKIN, 2004, p. 21).

Ademais, o endomarketing interfere nos resultados organizacionais, por
disseminar por toda organizacdo a ideia de valorizacdo e motivacdo do colaborador,
considerando-o como pessoa e cliente interno, originando dessa forma um relacionamento de
transparéncia, cooperacdo e comprometimento; proporcionando por meio de uma
comunicacdo clara, descentralizacdo do poder e incentivo a participacdo de seus
colaboradores, satisfacdo e desenvolvimento, o que resulta em ganho de produtividade,

qualidade e lucratividade.
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3. METODOLOGIA

Os procedimentos metodologicos utilizados na referida pesquisa teve como
primeiro segmento uma revisao bibliografica, onde foram tracados conceitos e defini¢des. A
pesquisa bibliografica é caracterizada por assessorar na elucidacdo dos construtos e
compreensdo da tematica abordada, através de uma fundamentacdo teérica. Para Amaral:

A pesquisa bibliografica ¢ uma etapa fundamental em todo trabalho cientifico que
influenciara todas as etapas de uma pesquisa, na medida em que der o embasamento
tedrico em que se baseara o trabalho. Consistem no levantamento, selecéo,
fichamento e arquivamento de informacgdes relacionadas a pesquisa. (AMARAL,
2007, P.01)

Em relacdo a classificacdo da referida pesquisa, pode-se intitular aplicada, por
gerar conhecimentos praticos, visando a solucdo de causas especificas. (GIL, 1991). Quanto
aos objetivos, é de carater exploratdrio, conforme leciona Gil (1991) pesquisas exploratorias
objetivam facilitar familiaridade com o problema objeto da pesquisa, para permitir a
construcdo de hipoteses ou tornar a questdo mais clara. No que se refere a abordagem,

obedece ao método de natureza qualitativa. Deslauriers a caracteriza:

Na pesquisa qualitativa, o cientista € ao mesmo tempo o sujeito e o objeto de suas
pesquisas. O desenvolvimento da pesquisa € imprevisivel. O conhecimento do
pesquisador é parcial e limitado. O objetivo da amostra é de produzir informagdes
aprofundadas e ilustrativas: seja ela pequena ou grande, o que importa é que ela seja
capaz de produzir novas informagdes (DESLAURIERS, 1991, p. 58).

Na abordagem qualitativa existem pelo menos trés diferentes possibilidades
oferecidas: a pesquisa documental o estudo de caso e a etnografia. (GODOY, 1995).
Dessa forma, na segunda etapa do estudo, realizou-se uma coleta de dados, no qual o
instrumento técnico adotado foi um levantamento de dados com fontes em papel, logo, uma
pesquisa documental. Ratificando a eficdcia do uso do documento como instrumento de

pesquisa Figueiredo afirma:

O documento como fonte de pesquisa pode ser escrito e ndo escrito, tais como
filmes, videos, slides, fotografias ou posteres. Esses documentos sdo utilizados como
fontes de informac0es, indicacGes e esclarecimentos que trazem seu contetdo para
elucidar determinadas questBes e servir de prova para outras, de acordo com o
interesse do pesquisador (FIGUEIREDO, 2007, p. 67).

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso da Fabrica Fortaleza,
industria pertencente ao grupo M. Dias Branco, que atualmente conta com aproximadamente
4000 colaboradores. Segundo Vergara (2000, p. 49), “o estudo de caso € 0 circunscrito a uma

ou poucas unidades, entendidas essa como uma pessoa, uma familia, um produto, uma
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empresa, um Orgdo publico, uma comunidade ou mesmo um pais. Tem carater de
profundidade e detalhamento”.

Com tal finalidade, executou-se uma selecdo de documentos institucionais,
impressos, escritos, imagens, registros visuais, entrevistas, bem como, documentos lancados
por midias impressas e digitais através de canais de comunicacdo como: internet, jornais e
revistas. Appolinario (2009, p. 67), expande a definicdo de documento: “Qualquer suporte
que contenha informacao registrada, formando uma unidade, que possa servir para consulta,
estudo ou prova”.

Norteada pelo método de Andlise de Contetdo, o qual é uma técnica de tratamento
de dados que visa filtrar as informagdes sobre determinado tema. Segundo Vergara (2005,
p.15), “a analise de contelido tem se desenvolvido desde o inicio do século XX. No comeco, a
técnica era aplicada, sobretudo, ao tratamento de materiais jornalisticos. Hoje, abraca também
transcricOes de entrevistas, documentos institucionais, entre outros [...].” As fases da referida

pesquisa foram as seguintes:

1. Revisdo da literatura;

2. Coleta de dados por meio de documentos, como: relatérios, documentos

institucionais, bem como publicados pela midia;

3. Defini¢do do tipo de grade para a analise;

4. Leitura do material selecionado durante a etapa de coleta dos dados;
- Nessa etapa, realizou-se uma analise preliminar dos documentos coletados
buscando identificar a autenticidade, natureza, l6gica e a confiabilidade de
suas informacdes.

5. Definicdo da unidade de analise como unidade de contexto;

- Conforme Ludke e André (1986), dependendo dos objetivos e das
perguntas de investigacdo, pode ser mais importante explorar o contexto em
que uma determinada unidade ocorre, e ndo apenas sua frequéncia.

6. Definicdo das categorias para analise conforme a grade de analise escolhida;

- No atual estudo, adotou-se a grade mista, cujas categorias pertinentes ao
objetivo da pesquisa, sdo definidas preliminarmente, porém admite-se a
inclusdo de categorias surgidas durante o processo de analise (VERGARA,
2005). Segundo Bardin (1977, p.117 apud VERGARA, 2005 p.18),

“categorias sdo rubricas ou classes, as quais reinem um grupo de elementos
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sob um titulo genérico, agrupamento esse efetuado em razdo dos caracteres
comuns desses elementos”.
7. Andlise do conteudo, apoiando-se em procedimentos estatisticos,
interpretativos ou ambos;
8. Confronto dos resultados obtidos com a teoria que deu fundamento a referida
pesquisa;
9. Conclusdo. (VERGARA, 2005)

Por fim, vale ressaltar, que nas trés ultimas etapas descritas acima, foram tragados
0s aspectos mais relevantes para a finalidade da pesquisa; os dados foram sintetizados e

situados na estrutura tedrica desse estudo, sendo analisados e seus resultados discutidos.



58

4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

4.1 Caracterizagdo da Empresa

4.1.1 Historico

O Grupo M. Dias Branco originou-se de negdcios estabelecidos em 1927, pelo
portugués, Manuel Dias Branco, na pequena cidade de Cedro, centro sul do estado do Ceara.
Atividades estas, que resultaram na inauguracdo de um empreendimento em 1936, na cidade
de Fortaleza, a “Padaria Imperial”, a qual em 1939 passa por um processo de modernizagédo
com a instalacdo de maquinas para producdo do macarrdo imperial. Por conseguinte, em
1951, a empresa é transferida para novas instalacbes na Rua Jodo Cordeiro, esquina da Rua

Conego Climério, com o nome de “Padaria Fortaleza™.

Figura 8 — Padaria Imperial, Fabrica Fortaleza e Manuel Dias Branco, respectivamente

Fonte: M. Dias Branco (2015)°

Posteriormente, em 1953, com a implantacdo de fornos de Ultima geracdo, para a
producdo de biscoitos e massas alimenticias, iniciam-se as atividades da Fabrica Fortaleza
como industria de massas alimenticias, ainda com caracteristica de producdo artesanal e com

a participacdo societaria de Francisco Ivens de Sa Dias Branco.

® Disponivel em: < http://mdiasbranco.com.br/>. Acesso em: 10 out.2015.
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Figura 9 - lvens Dias Branco — Presidente do Conselho de Administragéo

Fonte: Revista Exame (2013)’

Com a entrada de Francisco Ivens de S& Dias Branco na sociedade, novas
diretrizes passam a ser adotadas nos negocios, especialmente no que se refere aos
investimentos, 0s quais passam a concentrar-se na producdo industrial. Um exemplo foi o
lancamento da bolacha pepita em 1954, que se tornou um grande sucesso para a nhova
empresa.

No inicio da década de 1960, a organizacdo expande sua linha de produtos,
lancando o biscoito Petit Beure, bem como, investe em marketing desenvolvendo um mascote
para a marca, “o Fortinho”, conquistando assim, sucesso junto aos clientes. Sete anos mais
tarde, em 1967, realiza a inauguracdo de sua primeira ampliagcdo, com novas maquinas para
producdo de massas alimenticias e fornos mais modernos. (M. DIAS BRANCO, 2015)

Por efeito, inicia-se o processo de desenvolvimento de seu atual modelo de
distribuicdo pulverizado, voltado a atender principalmente ao micro, pequeno e médio
varejos, com um sistema de vendas porta a porta e de visitas pelo menos semanais a seus
clientes, que permitiam verificar in loco quais produtos e pre¢os os seus clientes compravam e
vendiam, viabilizando o permanente ajuste de seu posicionamento de mercado, estratégias de
comercializacéo e relacionamento. (M. DIAS BRANCO, 2015)

Decorrente dessa estratégia, na década de 1980, conquista a lideranca no mercado
nordestino e instala-se no municipio de Eusébio, onde séo centralizadas todas as atividades e
instaladas novas linhas de massas e biscoitos e modernos silos para estocagem de matérias
primas.

Consecutivamente, a década de 1990 foi um periodo de inovagdes tecnoldgicas,
com a introducdo de equipamentos de robotica no processo de embalagem dos produtos e na
producdo em geral. J& em 1992, é inaugurada no Estado do Ceard, a primeira unidade de

moagem de trigo, possibilitando a implantacdo do processo de verticaliza¢do da producdo de

" Disponivel em: < http://exame.abril.com.br/>. Acesso em: 11 out.2015.
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biscoitos e massas, uma vez que a nova unidade permitiu a producdo da principal matéria-
prima de seus produtos. Nessa mesma época, a companhia ingressa no competitivo mercado
de farinhas e farelo de trigo.

O ano 2000 é marcado pela expansdo da organizacdo e consequentemente o
desenvolvimento do grupo M. Dias Branco, realizado por meio de aquisi¢des e construcdes de
novas unidades; e obtengédo de sua primeira certificacdo, a ISO 9001 (NBR ISO 9001:2000),
visando alcancar o reconhecimento externo de seu sistema de gestdo da qualidade dos
produtos. (M. DIAS BRANCO, 2015)

Em outubro de 2006, o grupo realiza sua abertura de capital e inicia um
relacionamento intenso com o mercado de capitais, abrindo a negociacdo de suas agdes no
segmento do novo mercado da BM&FBOVESPA sob o ticker "MDIA3". Recentemente, no
ano de 2013, todas as empresas adquiridas extinguiram-se juridicamente, incorporando-se a
companhia, fortalecendo o grupo M. Dias Branco. No ano vigente, 0 grupo inaugurou uma
moderna fabrica de torradas lancando uma linha de torradas com diversos sabores, fato que

demonstra sua constante evolucao.

4.1.2 Caracteristicas Gerais

O grupo M. Dias Branco S/A conta com mais de meio século de existéncia,
atualmente ¢ lider nacional na fabricagdo e venda de biscoitos e massas alimenticias, quarto
no mercado mundial na produgdo de massas e sétimo na categoria de biscoitos. Presente em
todo o territério nacional possui uma cadeia de producéo integrada, atuando nos segmentos de
moagem de trigo, refino de éleo, gorduras, margarinas e cremes vegetais, bolos, snacks,
biscoitos, torradas e misturas para bolo.

Figura 10 — Linha de Produtos M. Dias Branco

Fonte: M. Dias Branco (2015)®

® Disponivel em: < http:/mdiasbranco.com.br/>. Acesso em: 10 out.2015.
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Sdo mais de seis décadas de histdria de sucesso de um Grupo que ndo para de
crescer; tendo seu principal mercado no Brasil, conta com 28,9% participacdo no mercado de
massas e 28,1% no mercado de biscoitos, de acordo com os dados de volume de vendas
divulgados. (AC NIELSEN, 2014).

No entanto, vém alcancando o mercado internacional, exportando para 16 paises
da América do Sul, América Central, Africa e Asia. Reflexo, de suas certificagdes que
asseguram a qualidade de seus processos e produtos e 0 seu compromisso com fatores
importantes como: sustentabilidade e responsabilidade social. De tal forma, a referida

organizagdo possui como:

a)Missao
- “Oferecer alimentos de qualidade, inovadores, saudaveis, saborosos e com
precos competitivos, proporcionando o bem-estar e a felicidade das pessoas”;
(M DIAS BRANCO, 2015).

b)Visao
- “O futuro que queremos construir, colaboramos para o desenvolvimento da
sociedade, com parcerias de sucesso e sustentaveis, presenca global e atuacéao
diversificada, sendo referéncia pelo respeito as pessoas e ao meio ambiente,
ética, criatividade, disposicdo para servir, simplicidade e amor pelo que
fazemos”; (M DIAS BRANCO, 2015).

c) Valores
- “Cultuamos na nossa forma de trabalhar e nos nossos relacionamentos:
respeito, ética, boa vontade, simplicidade, exceléncia, superacdo, zelo,
criatividade e agilidade”. (M DIAS BRANCO, 2015).

No tocante, aos objetivos da referida organizacéo, verifica-se um alinhamento com
a estratégia do negocio, o que possibilita a visualizacdo de sua identidade organizacional,
segundo a M. Dias Branco (2015) elenca-se abaixo:
a) Expanséo da lideranca de mercado;
- “A Companhia esta comprometida em expandir e fortalecer sua posicéo de
lideranga nos mercados onde atua e em aumentar sua rentabilidade e
lucratividade”.

b) Melhoria da eficiéncia operacional e Controle de Custos;
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- “A Companhia estd comprometida em melhorar a eficiéncia de seus
processos e em avancar na sua estratégia de verticalizacdo a fim de agregar
maiores margens”.

c) Desenvolvimento e lancamento de novos produtos e produtos complementares
as linhas existentes;

“A  Companhia pretende continuar focando suas atividades no
desenvolvimento, producdo e marketing de produtos com maior valor
agregado”.

d) Crescimento organico e busca por novas aquisicoes;
- “A Companhia continua atenta as oportunidades de expansdo por aquisi¢cGes
de empresas, seja nas linhas de produtos atuais ou outras correlatas”.

e) Manutencao da Politica de Dividendos;
- “A Companhia pretende manter, sempre que possivel e sem afetar a sua
qualidade operacional e estratégica, sua politica de distribuicdo de dividendos
dos ultimos anos, que foi consistentemente acima do minimo exigido pelas

normas aplicaveis a M. Dias Branco”.

Com modernos parques industriais, dispondo de equipamentos de Ultima geracdo e

seguindo os mais rigorosos padrfes de qualidade, o grupo M. Dias Branco € constituido por

14 industrias distribuidas estrategicamente em importantes cidades brasileiras, 28 unidades de

comercializacdo e distribuicdo, além de uma fabrica de torradas e um moinho em Eusébio/CE.

Ademais esta investindo na construcdo de dois novos moinhos, sendo um em Bento

Goncalves/RS e outro em Recife/PE.

Quadro 9 — Industrias do grupo M. Dias Branco

Unidades Industriais
(M. Dias Branco)

Produtos

Fébrica Fortaleza (Eusébio/CE)

Massas, Biscoitos, Torradas, Farinha de
Trigo e derivados.

Moinho Dias Branco (Fortaleza/CE)

Farinha de Trigo e derivados

GME - Gorduras e Margarinas Especiais
(Fortaleza/CE)

Gorduras e Margarinas

Unidade Maracanau (Maracanal/CE)

Massas, Biscoitos, Bolos e Snacks
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Quadro 9 — Industrias do grupo M. Dias Branco (continua)

GMP - Grande Moinho Potiguar
(Natal/RN) Massas e Farinha de Trigo
GMT - Grande Moinho Tambau
(Cabedelo/PB) Massas e Farinha de Trigo
Unidade Jaboatéo (Jaboatao/PE) Massas e Biscoitos
Unidade Recife (Recife/PE) Massas e Biscoitos
GMA - Grande Moinho Aratu
(Salvador/BA) Massas, Biscoitos e Misturas para Bolo
Unidade S&o Caetano do Sul (S&o Caetano
do Sul/SP) Massas
Unidade Lencdis Paulista
(Lencois Paulista/SP) Biscoitos
Unidade Jaboticabal (Jaboticabal/SP) Massas
Moinho Parana (Rolandia/PR) Farinha de Trigo e derivados

Fonte: Elaborado pela autora (2015)

Dessa forma, ocupa posicdo de destaque nos mercados que atua, suas marcas Sao
sindnimas de tradicdo e qualidade e vém conquistando diversos prémios em pesquisas junto

aos consumidores e clientes, estando entre as preferidas dos brasileiros.

Figura 11 — Marcas do grupo M. Dias Branco

Coroorseh @ X Casa de Marcas
k as 7206— (House of Brands)
Tradigio & Qua dade

ADRIA <D g‘]’p Q & emr
=
e
VimaRelLa Liema

INWO
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Fonte: Relatério Institucional (2015, p.4) °

° Disponivel em: <http:/ri.mdiasbranco.com.br/mdiasbranco/web/default_pt.asp?idioma=0&conta=28>.
Acesso em: 08 nov.2015.
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Ante essa solida atuagdo no mercado, o grupo M. Dias Branco segue apresentando
expressivas agOes de crescimento, gerando atualmente mais de 17.000 empregos diretos. Na

tabela abaixo, pode-se verificar o perfil e disposi¢do dos colaboradores do grupo.

Tabela 1 — Colaboradores M. Dias Branco

GENERO QUANTIDADE %
FEMININO 4.644 27,3%
MASCULINO 12.368 72,7%
TOTAL GERAL 17.012 100%

IDADE QUANTIDADE %
ATE 25 ANOS 3.335 19,6%
DE 26 ATE 35 ANOS 7.245 42,6%
DE 36 ATE 45 ANOS 4.397 25,8%
DE 46 ATE 55 ANOS 1.713 10,1%
ACIMA DE 56 ANOS 322 1,9%
TOTAL GERAL 17.012 100%

REGIAO QUANTIDADE %
REGIAO CENTRO-OESTE 75 0,4%
REGIAO NORDESTE 14.134 83,1%
REGIAO NORTE 69 0,4%
REGIAO SUDESTE 1.742 10,2%
REGIAO SUL 992 5,8%
TOTAL GERAL 17.012 100%

Fonte: Relatério Institucional (2015, p.55)™

Consciente do seu papel na sociedade, a organizacdo em estudo, adota medidas e
procedimentos, visando o0 seu publico interno e externo, buscando assim ser uma empresa
ética, sustentavel e com responsabilidade social. Para tal, possui como norteadores, as
diretrizes estabelecidas por meio de suas politicas, a saber: qualidade meio ambiente,
sustentabilidade, ética e de gestdo de pessoas.

Como exemplo dessas agdes, pode-se citar: o programa de gerenciamento de
residuos sélidos e efluentes liquidos, consumo racional de agua e monitoramento da Estacdo
de Tratamento de Efluentes — ETE Sistema de Gestdo Ambiental (Norma NBR 1SO
14001:2004), bem como, realizacdo de semana do meio ambiente, com programacao
educativa aos colaboradores, palestras para as comunidades com intuito de conscientizacéo

ambiental, abordando questdes como coleta seletiva e consumo racional de energia e agua.

'° Disponivel em: <http://ri.mdiasbranco.com.br/mdiasbranco/web/default_pt.asp?idioma=0&conta=28>.
Acesso em: 08 nov.2015.
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Monitoramento da fauna e flora ao redor das unidades industriais e apoio a diversas acOes de
assisténcia em causas humanitarias nas comunidades do entorno, bem como, criacdo de
projetos proprios como: plantando tudo da e o cria artes, ambos realizados pela unidade do
grupo em Aratu, Bahia. Ademais, 0 comprometimento do grupo na execucdo de sua politica
de recursos humanos, elaborada sob a ética da abordagem, gestdo de pessoas, motivou a

referida pesquisa.

Figura 12 — Fabrica Fortaleza, Matriz do grupo M. Dias Branco, Eusébio — CE.

FABRICA FORTALEZA, LOCAL ZADA NA CIDADE
DE EUSEBIO-CE, MATREZ DA M. DIAS BRANCO

2

Fonte: M. Dias Branco (2015) *

1 FORTALEZA Fébrica. Formato JPEG. Disponivel em: http://mdiasbranco.com.br/>. Acesso em 02 out.2015.


http://mdiasbranco.com.br/

4.2 Apresentacdo e analise dos dados

Quadro 10 — Coleta de dados/Categorias

CATEGORIAS DOCUMENTOS SELECIONADOS
a) Etica Cadigo de ética institucional
Site institucional e Relatorio
b) Modelo e ferramentas de gestéo aplicadas | institucional 2015
Site institucional, Midias digitais e

c) Desenvolvimento organizacional

Relatério institucional 2015

d) Politica de gestao de pessoas

Site institucional e Manual de politicas
de Gestao de Pessoas

e) Treinamentos

Manual de integracdo institucional,
Midias digitais e Relatorio institucional

2015

f) Salde e seguranca do trabalho

Manual institucional de salde, higiene e
seguranca do trabalho, Codigo de ética e

Midias digitais

g) Comunicacdo interna

Relatorio institucional 2015, Impressos
institucionais, Midias digitais e site

institucional

h)Aplicabilidade  de
endomarketing

ferramentas  do

Midias digitais, Site institucional, Jornal
MDB e Relatorio institucional 2015

i) Campanhas internas e agdes

motivacionais

Midias digitais e Relatorio institucional
2015

J) Difuséo da cultura organizacional

Livreto organizacional - guia do centro

cultural

I) Ambiente/ Clima organizacional

Relatério institucional, Midias digitais,
MDB noticias e Site institucional




Quadro 10 — Coleta de dados/Categorias (continua)

m) Indicadores de desempenho
(qualidade, produtividade, eficacia e

lucratividade)

Manual de boas préaticas de fabricacdo,
Site institucional, Relatdrio institucional
2015 e Politica de qualidade.

n) Resultados organizacionais

Midias digitais, Relatério institucional

2015 e Site institucional.

Fonte: Elaborado pela autora (2015)

Categoria (a): Etica
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Objetivo: Conhecer os principios éticos que conduzem a organizacdo de uma forma geral,

buscando constatar a presenca de premissas do Endomarketing nos mesmos.

Cadigo de Etica - Moinho Dias Branco

Livreto institucional publicado, constituido de 21 péginas, o qual cita como

objetivo confirmar os principios e valores que os tem guiado ao longo de sua histéria e de

revitaliza-los sob a luz dos novos desafios que enfrentam no ambiente de negdcios.

Figura 13 - Codigo de Etica - Moinho Dias Branco

Yy

Codigo de Etica

UM COMSROMTS0 DE TOO0S WS

Fonte: M. Dias Branco (2015)"

Mensagem do
06

1 O cumprimento da legislagéo
€requisito de todas as
nossas ativi 08

2 Aconfianca de nossos

- clientes e consumidores

€ nosso maior patriménio........ccccceveeiieeeen 10
3 Cuidamos da integridade,

saide e seguranca dos

colaboradores...........ceiineneinnininneiennnnn 12
4 Adotamos uma relagéo

transparente com nossos

5Respeitamos a livre
concorrénci 16

6 Negociamos de forma
justa com nossos fornecedores................... 18
7Os interesses da

M. Dias Branco prevalecem sobre
nossos i 20

8 Tratamos nossas informacées
com i i 22

9Respeitamos o meio-ambiente
ea i a nossa volta. 24

10 Somos responsaveis pela
i de nosso negoécio 26

Segundo o referido documento, a publicacdo traz a postura da M. Dias Branco em

relacdo a diversos assuntos. Sendo um documento que deve servir de orientacdo para todos

seus colaboradores, assim como fornecedores, investidores e parceiros da Companhia.

Apresenta como principio atingir seus objetivos mantendo boas relacGes de

trabalho por meio de compreensdo, cooperacdo, harmonia e respeito em todos 0s niveis,

' Disponivel em: http://mdiasbranco.com.br/>. Acesso em 02 out.2015.
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sempre considerando direitos e deveres de cada parte, afirmando o compromisso de tratar
todos os colaboradores de forma justa e igualitaria, respeitando as individualidades, sendo
contréria a toda forma de preconceito e discriminacgéo, recriminando atitudes de assédio moral

ou sexual, sejam eles fisicos ou verbais.

Categoria (b): Modelos e ferramentas de Gestdo

Objetivo: Visualizar a forma como a organizacao pensa a gestao, identificando o modelo de
gestdo vigente na organizacdo, verificando ferramentas de gestdo pertinentes ao
Endomarketing.

Site institucional e Relatério institucional 2015.

Figura 14 - Pagina inicial do site institucional do Grupo M. Dias Branco

#* MDias Branco <+

(O] € ) @ | i.mdiasbranco.com.br/mdiasbranco/web/conteudo_pt.aspidiomas=0&conta tipo=3001 =] [ Q, Pesquisar + W

Relagbes com Investidores

> Home Site Institucional Fale com o RI |
- F2 )
A/ @mgﬁl [ =

Tiaaighe T Onalicade

Fonte: M. Dias Branco (2015) **

Figura 15 - Relatdrio institucional 2015

Relatdrio Anual 2014

M. Dias Branco divulga resultados de 2014,

dando destaque aos aspectos de sustentabilidade
|

Fone: Relatério institucional 2015

Composto por 84 paginas, o relatério institucional do grupo M. Dias Branco
publicado em 2015 e disponibilizado no site institucional, traz uma visdo panoramica da
organizacéo.

"3 Disponivel em: <http://mdiasbranco.com.br/. Acesso em: 01 nov.2015.
' Disponivel em:< http:/ri.mdiasbranco.com.br/mdiasbranco/web/default_pt.asp?idioma=0&conta=28>.
Acesso em: 01 nov.2015.
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Gréfico 2 - Organograma do Grupo M. Dias Branco
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Fonte: Elaborado pela Autora (2015)

Vice presidéncia
Comercial

Figura 16 - Modelo de Gestdo M. Dias Branco
INTRODUCAO
VISAO GERAL DA M. DIAS BRANCO 6+3.4.567.8E9

A COMPANHIA E LIDER NO MERCADO BRASILEIRO

DE BISCOITOS E MASSAS, POSSUI UMA CADEIA DE
PRODUCAO INTEGRADA, UM MODELO DE DISTRIBUICAO
PULVERIZADO E MARCAS REGIONAIS FORTES.

M. Dias Branco S.A. Inddstria Com mais de 17 mil
Ae Comércio de Alimentos, colaboradores, tem no Brasil

com sede em Eusébio-CE, seu principal mercado, que foi
esta presente no mercado de responsavel por mais de 99%
alimentos brasileiro ha mais de da receita liquida em 2014. As
60 anos e conta com as seguintes exportacdes neste exercicio foram
categorias de produtos: destinadas para 16 paises da

Ameérica do Sul. América Central.

Fonte: Relatério institucional 2015 *°

Analisando o documento acima, verifica-se que as industrias do grupo operam
com um processo de verticalizagdo, no qual a M. Dias Branco produz a maior parte da farinha
de trigo e dos Gleos especiais necessarios para a fabricacdo de seus biscoitos, massas e bolos.

' Disponivel em: < http://ri. mdiasbranco.com.br/mdiasbranco/web/default_pt.asp?idioma=0&conta=28>.

Acesso em: 01 nov. 2015.
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Outras ferramentas integrantes do modelo de gestdo e que contribuem para a
solidificacio e o0 constante desenvolvimento da marca e por fim dos resultados
organizacionais sao a distribuicdo pulverizada, forma que permite atendimento personalizado
ao varejo de pequeno porte e a consolidacdo dos canais de relacionamento com seus

stakeholders, ou seja, as partes interessadas, bem como com seus clientes internos.

Figura 17 - Governanga Corporativa M. Dias Branco

GOVERNANCA CORPORATIVA 5-34

NIVEIS ELEVADOS
DE GOVERNANCA

o A COMPARNHIA E LISTADA NO SEGMENTO NOVO
o MERCADO DA BM&FBOVESPA DESDE SEU I1PO EM 2006

Fonte: Relatdrio Institucional 2015 ¢

Conceito originado nos Estados Unidos e Gré Bretanha, a governanca corporativa
vem crescendo e se consolidando no mercado financeiro. No pais, surgiu da necessidade de
atrair fontes de financiamento. A concepcdo de governanca corporativa esta relacionada as
formas como as organizacBes sdo geridas e controladas de modo a garantir o continuo
aumento dos lucros, bem como a reducéo de riscos aos acionistas.

Segundo o IBGC'’ (2015) a governanga corporativa representa o sistema pelo qual
as sociedades sdo dirigidas e monitoradas envolvendo os relacionamentos entre
acionistas/cotistas, conselho de administracdo, diretoria, auditoria independente e conselho
fiscal.

O grupo M. Dias Branco adotou tal modelo de gestdo, ao realizar em 2006 a
abertura de capital com negociacdes de acdes no segmento de novo mercado da
BM&FBOVESPA sobre o ticker “MDIA3”. Com uma solida politica de distribuicdo de
dividendos, nos ultimos anos, os rendimentos foram consistentemente acima do minimo
exigido pelas normas aplicaveis a M. Dias Branco. Por ser uma empresa de carater familiar
apenas 25,5% das acOes sdo negociadas no novo mercado da BM&F.BOVESPA. (M DIAS

16 Disponivel em: < http://ri.mdiasbranco.com.br/mdiasbranco/web/default_pt.asp?idioma=0&conta=28>.
Acesso em: 01 nov. 2015.

" Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa
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BRANCO, 2015). O quadro abaixo indica a quantidade de a¢des ordinarias detidas pelos
acionistas da M. Dias Branco.

Grafico 3 - Atual estrutura societaria do Grupo M. Dias Branco
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Fonte: M. Dias Branco (2015) £

Figura 18 - Grande encontro de lideres 2014: A estratégia da companhia construida com

a participacao de todas as areas.

Fonte: Relatdrio Institucional 2015

Conforme documento acima, o processo de elaboracao de estratégia da M. Dias
Branco é pautado na premissa de envolvimento e construcéo coletiva, envolvendo e alinhando
expectativas do Conselho de Administracdo, Conselho Executivo, Diretoria, Gestores e
Colaboradores. A Companhia realiza periodicamente seu Planejamento Estratégico para cinco

anos, com revisdes anuais.

' Disponivel em: <http://mdiasbranco.com.br/>. Acesso em 02 nov.2015.
9 Disponivel em: <http://ri.mdiasbranco.com.br/mdiasbranco/web/default_pt.asp?idioma=0&conta=28>. Acesso
em: 02 nov.2015.
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Como ilustrado acima, a citada organizacéo realiza um encontro anual de lideres,
gerentes e diretores com a finalidade de gerar integracdo e confraternizacdo; juntos discutem
a identidade organizacional e apresentam sugestdes de acOes estratégicas para a empresa. Fato
que expde o0 modelo de lideranca participativa e democratica do grupo, se abstendo do
autoritarismo e centralizacéo, tipicos do modelo burocrético.

Nesse processo de discussdo, contempla-se o envolvimento das geréncias da
Companhia, que tiveram a oportunidade de conversar com suas equipes sobre desafios e
oportunidades que enxergam para suas areas, visando assim incentivar a participacdo de seus
colaboradores nos processos decisorios e consequentemente gerar motivacdo. Apds a
aprovacao do direcionamento estratégico pelo Conselho Executivo, as metas e projetos sdo
desdobrados para as diversas geréncias da Companhia, responsaveis por implantar os planos
de acBes necessarios para 0 alcance dos resultados. Visto que, a organizacdo em pesquisa
utiliza como sistema interno de gestdo, 0 GPD (Gerenciamento pelas Diretrizes) e a gestdo

estratégica.

Categoria (c): Desenvolvimento de pessoas/organizacional

Objetivo: Investigar agcdes e programas ativos na organizacgdo, idealizados sob a 6tica do
desenvolvimento de pessoas.

Site institucional, Relatorio institucional 2015, Manual de Politicas de Gestéo de Pessoas
e Midias Digitais.

Figura 19 - Relatdrio institucional 2015

Fonte: Relatdrio institucional 2015 2

% Disponivel em: <http://ri. ndiasbranco.com.br/mdiasbranco/web/default_pt.asp?idioma=0&conta=28>.
Acesso: 02 nov.2015.
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Figura 20 - Politica de Gestédo de pessoas M. Dias Branco

Fonte: Fabrica Fortaleza (2015)*
Livreto institucional composto por 15 péginas desenvolvido com a finalidade de

apresentar ao mais novo colaborador, a politica de gestdo de pessoas da organizacdo que sera
parte. Para tal, fornece informacdes referentes aos programas e beneficios disponibilizados,
normas e direitos e deveres. Ademais busca integrar o colaborador a cultura organizacional e
conscientiza-lo do seu papel, inserindo-o na estratégia de negocio da organizagéo.

Segundo o referido manual de politicas de Gestdo de Pessoas a organizacao
investe continuamente no desenvolvimento dos seus profissionais. Os conhecimentos
adquiridos em treinamentos promovidos pela empresa sdo compartilhados entre colaboradores
que atuam em éareas afins, buscando fortalecer a geracdo de conhecimento e a cultura de alto
desempenho na organizagdo, pois acredita que sua manutencdo e crescimento no mercado
estdo diretamente condicionados ao desenvolvimento de seus colaboradores. (M DIAS
BRANCO, 2014).

Ao examinar o referido documento, obtém-se ainda uma citacdo relacionada a oportunidades
de desenvolvimento do Colaborador Tiago Conti (2014), “Entrei na empresa ha trés anos no
cargo de Operador de Producdo, aproveitando as oportunidades, participei de diversas
selecOes internas. Nesse periodo passei na selecdo para operador de Caldeira, cargo que ocupo

hoje”.

Programas internos de Desenvolvimentos de Pessoas/ Organizacional
a) Programa evoluir

Oportuniza colaboradores a participarem de selecdo interna para outros cargos e
niveis. Somente no ano de 2014, mais de 3.100 colaboradores evoluiram em suas carreiras, ao

serem promovidos mediante processo seletivo interno, ratificando a politica de retencdo de

*! Disponivel em: <http://mdiasbranco.com.br/>. Acesso em 02 nov.2015.
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talentos, que procura priorizar o preenchimento de vagas com profissionais que ja integram a
M. Dias Branco. (M DIAS BRANCO, 2015).
b) Universidade Corporativa

Visando fortalecer as acGes de treinamento e desenvolvimento, cuja missdo é
desenvolver pessoas promovendo a disseminacdo e intercdmbio de conhecimento para
contribuir com a estratégia da corporagédo, a organizagdo em estudo estruturou esse projeto.
Conceito estratégico da mesma (escola industrial, escola de negdcios, escola de suporte ao
negocio, escola de lideranca e escola de inovacdo). Suas principais diretrizes sao:
compartilhamento, participacdo das liderancas, acessibilidade, otimizagdo de investimentos,
parcerias, integracdo e cidadania. Os resultados esperados desse modelo de educagéo
corporativa estdo relacionados com o0 aumento da abrangéncia e da velocidade de
disseminacdo do conhecimento destinados ao desenvolvimento dos colaboradores.

Por meio de uma parceria com o0 sistema Sesi/Senai 0 projeto possibilita a
oportunidade de conclusdo de estudos nas dependéncias da companhia em horarios ajustados
ao expediente. Segundo o referido documento, 105 participantes ja obtiveram ascensdo do
grau de escolaridade, com direito a festa de formatura realizada pela organizacdo. (M DIAS
BRANCO, 2015).

Figura 21 - Colaboradores concluem ensino médio, com aulas ministradas na propria

unidade de trabalho, a Fabrica Fortaleza.

Fonte: Relatério institucional 2015 %

*? Disponivel em: <http://ri.mdiasbranco.com.br/mdiasbranco/web/default_pt.asp?idioma=0&conta=28>. Acesso
em: 03 nov. 2015.
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c) Programa fazer acontecer

Contempla todas as acGes que contribuem para que a empresa coloque em prética a
sua estratégia. O grupo adota o gerenciamento pelas diretrizes, que consiste em uma
metodologia de gestdo voltado para impulsionar o alcance de resultados da organizacao. (M
DIAS BRANCO, 2015)
d) Programa Acolher

Obijetiva gerar conscientizacao das equipes com relacdo aos profissionais portadores
de deficiéncia, facilitando a integracdo de profissionais portadores de deficiéncia e
fortalecendo sua inclusdo no ambiente de trabalho. Como resultado, atualmente, a
organizagdo conta com um total de 824 portadores de deficiéncia. (M DIAS BRANCO, 2015)
e) Projeto Escola

Desenvolve acOes internas como eventos tematicos infantis, visando alcancar 0s
filhos dos colaboradores, proporcionando integracdo entre pai e filho no ambiente
organizacional, bem como possibilita a estudantes realizarem uma visita técnica a unidade
matriz do grupo, a Fabrica Fortaleza, a qual é guiada e assistida por colaboradores da propria
unidade, oportunizando aos mesmos a experiéncia do voluntariado, vivéncia em a¢6es sociais
e adocdo de valores como a cidadania e a responsabilidade social.

Somente em 2014, o projeto escola possibilitou a visita de 14.148 pessoas a unidade
Féabrica de Fortaleza (EUSEBIO-CE) proporcionando a rica experiéncia de presenciar a
fabricacdo dos biscoitos e massas, bem como assistir pecas teatrais com mensagens
educativas. (M DIAS BRANCO, 2015).

Figura 22 - Visita técnica & Fabrica Fortaleza

X 4 \ B

Fonte: M. Dias Branco (2015)

% Disponivel em:< http:/mdiasbranco.com.br/>. Acesso em: 03 nov.2015.
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f) Projeto Funcionarios Artistas

Proporciona a cerca de quatro mil trabalhadores da Fébrica Fortaleza a oportunidade
de participar de aulas de artes no intervalo de almogo. As aulas ajudam a desenvolver e
aprimorar o talento dos funcionarios formando grandes talentos anénimos que desenvolvem
trabalhos artesanais e quadros que ficam expostos no Centro Cultural, localizado na propria
unidade. (M DIAS BRANCO, 2015).

Figura 23 - Curso in company de Libras
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FIEC onLine

SESI/CE realiza curso de Libras na M. Dias Branco - Fabrica Fortaleza

Trinta e cinco trabalhadores da indistria M. Dizs Branoo - Fabeica Fortaleza concluiram no infcio de sebemibro o curse de Libras realizado incompany pelo SESICE A
capacitagao, com 30fvaula, ocomneu de 3 de julho a 2 de setembro e foi ministrada pela docente Patricia Mota. “Este curso & importante para a comunicagioe a
inchusio de pessoes surdas, tantono priprio ambiente de trabalho, como em outros kegares” destaca a docente

Esta ag3o faz parte doprograma de Educacde Contiruada do SESICE e proporciona aos estudantes a opontunidade de iniciar o aprendizado em outra Lingua,

expandinde a comunicagso no ambiente laboral

Fonte: Sistema FIEC/ SESI/CE (2015) 24

Curso ofertado pela Fabrica Fortaleza em parceria com o SESI/CE a trinta e cinco
colaboradores. Por meio do desenvolvimento de acGes como a exemplificada acima, a
organizacdo busca demonstrar sua visdo no que se refere a importancia do desenvolvimento
pessoal e ndo apenas profissional, no processo da aprendizagem organizacional. Segundo a
docente ministradora do curso, Patricia Mota, “Este curso é importante para a comunicagio e
a inclusdo de pessoas surdas, tanto no proprio ambiente de trabalho, como em outros lugares”,

destaca a docente.

** Disponivel em: <http://www1.sfiec.org.br/sites/sistema-fiec/89563/fiecnoticias/sesice-realiza-curso-de-libras-
na-m-dias-branco-fabrica-fortaleza>. Acesso em: 03 nov.2015.
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Figura 24 - Colaboradores concluintes — Curso de Libras

Fonte: Sistema FIEC (2015)25

Ao observar a imagem acima, percebe-se o nivel de interacdo entre os diversos
setores, acdo que possibilita a integracdo e incita a eficdcia na comunicacdo interna,

caracteristica inerente da utilizacdo do endomarketing pela organizacdo em pesquisa.

Categoria (d): Politica de gestao de pessoas
Objetivo: Objetivou-se conhecer as bases e premissas da referida politica.
Manual de politicas de Gestao de Pessoas e site institucional.

Figura 25 - Manual de politicas de Gestédo de Pessoas

e GESTAO DE
T PESSOAS

Fonte: Fabrica Fortaleza (2015) %
Livreto institucional composto por 15 paginas desenvolvido com a finalidade de

apresentar ao mais novo colaborador, a politica de gestdo de pessoas da organizacdo que fara

% Disponivel em: <http://www1.sfiec.org.br/sites/sistema-fiec/89563/fiecnoticias/sesice-realiza-curso-de-libras-
na-m-dias-branco-fabrica-fortaleza>. Acesso em: 03 nov. 2015.
*® Disponivel em: <http://mdiasbranco.com.br/gestao-de-pessoas/>. Acesso em: 04 nov.2015.
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parte. Para tal, fornece informacdes referentes aos programas e beneficios disponibilizados,
normas e direitos e deveres. Ademais, busca integrar o colaborador a cultura organizacional e
conscientiza-lo do seu papel, inserindo-0 na estratégia de negocio da organizacéo.

Segundo o referido manual de politicas de Gestdo de Pessoas a organizacao
investe continuamente no desenvolvimento dos seus profissionais. Os conhecimentos
adquiridos em treinamentos promovidos pela empresa sdo compartilhados entre colaboradores
que atuam em areas afins, buscando fortalecer a geracdo de conhecimento e a cultura de alto
desempenho na organizacdo, pois acredita que sua manutencdo e crescimento no mercado
estdo diretamente condicionados ao desenvolvimento de seus colaboradores. Ao examinar 0
referido documento, obtém-se ainda uma entrevista relacionada a oportunidades de
desenvolvimento. (M DIAS BRANCO, 2014).

Pode-se perceber ao analisar o citado documento a orientagdo — posicionamento
do grupo M. Dias Branco no tocante a seus colaboradores, visualizados e considerados como
capital humano, sendo parceiros no alcance da estratégia e evolugdo dos resultados

organizacionais.

Figura 26 - Politica de Gest&o de Pessoas - Site institucional

Fonte: M. Dias Branco (2015) 21

Segundo péagina de site institucional destinada a politica de Gestdo de Pessoas, 0
grupo M. Dias Branco desenvolve programas de capacitagdo com treinamentos adequados
para cada profissional. Oferecendo aos colaboradores a possibilidade de crescerem em suas
carreiras atraves de um consistente plano de carreiras e efetivando promocdes mediante
processo seletivo interno ou por mérito, denotando sua politica de retengdo de talentos. Logo,

“Pessoas e gestdo sdo dimensGes do negocio que caminham em sintonia e de maneira

%" Disponivel em: <http://mdiasbranco.com.br/gestao-de-pessoas/>. Acesso em: 04 nov.2015.
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sustentavel”. (RELATORIO INSTITUCIONAL, 2015, p.55). Segundo site institucional,
representado acima, a M. Dias Branco (2015):

Mantém firme seu compromisso de investir de forma continua e crescente na
capacitacdo e valorizacdo de seus colaboradores. Além disso, adota ferramentas de
gestdo que estimulam seu time em todas as unidades a realizar um esforco coletivo
para o alcance dos resultados corporativo.

O grupo M. Dias Branco fornece satisfatorios salarios e por meio do Programa de
Participacdo nos Resultados (PLR), todos os colaboradores sao recompensados pelo alcance
das metas de suas areas e da Companhia como um todo. Além de disponibilizar diversos
beneficios, os quais estdo elencados no quadro 11 abaixo:

Quadro 11 - Beneficios, M. Dias Branco

BENEFICIOS DISPONIBILIZADOS AOS COLABORADORES

SALARIO FAMILIA

SEGURO DE VIDA

PLANO DE SAUDE

ASSISTENCIA MEDICA NA PROPRIA ORGANIZACAO E REDE CREDENCIADA

REFEICAO (REFEICAO NO REFEITORIO OU VALE REFEICAO)

ALIMENTACAO (VALE-ALIMENTACAO)

CONVENIO COM INSTITUICOES E CESTA DE NATAL

(DESCONTO AOS COLABORADORES EM FARMACIAS, FACULDADES, CURSOS
DE IDIOMAS, ACADEMIAS, OTICAS, COLEGIOS)

TRANSPORTE (ROTA PROPRIA OU VALETRANSPORTE)

PROGRAMA DE GINASTICA LABORAL

PROGRAMA DE QUALIDADE DE VIDA

RECONHECIMENTO POR TEMPO DE SERVICO

PROGRAMA DE PARTICIPACAO NOS LUCROS E RESULTADOS

Fonte: Elaborado pela autora (2015)
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Figura 27 - Refeitdrio da Fabrica Fortaleza

Fonte: M. Dias Branco (2015) 2
O refeitdrio retratado acima, localiza-se na unidade matriz do grupo M. Dias Branco e

disponibiliza a todos os seus colaboradores sem adi¢&o de custos café da manhd, lanches e

almocos.

Categoria (e): Treinamentos

Objetivo: Constatar e conhecer as iniciativas de treinamento, por parte da organizagéo em
pesquisa.

Manual de Integracdo M. dias branco, Relatdrio institucional 2015 e Midias Digitais.

Figura 28 - Manual de Integracéo M. dias branco

que celebra
Celebra a saide!

Celebra a alegria!

Fonte: Fabrica Fortaleza (2015) %

Livreto institucional publicado e fornecido a todo novo colaborador, composto por
20 paginas, proporciona a0 mais novo integrante uma visdo geral da organizacdo,
apresentando informac0es referentes ao histdrico, estrutura, politicas e estratégia de negocio.

?® Disponivel em:<http://mdiasbranco.com.br/>. Acesso em: 04 nov.2015.
% Disponivel em: <http://mdiasbranco.com.br/gestao-de-pessoas/>. Acesso em: 04 nov.2015.
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Entregue ao colaborador no que pode-se definir como primeiro treinamento fornecido pela
organizagéo, a integragdo. Na organizagdo em estudo, esse processo conta com duragdo de
cinco dias, totalizando 40 horas. Onde colaboradores de diferentes areas da corporacao
apresentam seu setor e experiéncias, permitindo ao mais novo integrante uma Vvisao

compartilhada e pratica da dindmica da organizag&o.

Tabela 2 - Média de horas de treinamento por ano e colaborador

NUMERO MEDIO DE HORAS DE TREINAMENTO POR ANO POR COLABORADOR,
DISCRIMINADO POR GENERO E CATEGORIA FUNCIONAL*®

MEDIA DE HORAS DE TREINAMENTO ACUMULADA ATE DEZEMBRO/2014

TOTAL 36,68

MEDIA DE HORAS DE TREINAMENTO ACUMULADA ATE DEZEMBRO/2014 POR GENERO

MASCULIND 2,1

FEMINING 48,87

MEDIA DE HORAS DE TREINAMENTO ACUMULADA ATE DEZEMBRO/2014 POR NIVEL DE CARREIRA

NIVEL DE ESPECIALISTAS (PROFISSIONAIS E ANALISTAS) 55,55

NIVEL DE GESTAQ 49,15

NIVEL OPERACIONAL. 40,31

NIVEL DE VENDAS (VENDAS E PROMOCAO) 13,69
* NAD ESTAD INCLUSOS ESTAGIARIOS E APOSENTADOS POR INVALIDEZ.

RELATORIO ANUAL 2014

Fonte: Relatdrio Institucional 2015 2

Analisando a tabela acima, verifica-se que 36,68 sdo a média de horas de
treinamentos desenvolvidos pela organizacdo no ano de 2014, resultado que comprova a
pratica de agdes de treinamento pela companhia. Visando o desenvolvimento sustentavel,
busca estabelecer parcerias sociais e estimular a participacdo de colaboradores treinados,
motivados e envolvidos num plano de participacdo nos resultados, conforme alcancem metas
especificas, alinhadas ao seu plano estratégico e orcamentario. Conforme o relatério
institucional (2015, p.56):

Além dos treinamentos técnicos e gerenciais, foram realizados durante o ano de
2014 diversos eventos voltados para o desenvolvimento de competéncias
comportamentais dos colaboradores, ministrados pela equipe interna de Recursos
Humanos. Vale mencionar também os investimentos realizados na melhoria das
estruturas de treinamento em diversas Unidades, facilitando as a¢des de capacitagéo.

% Disponivel em: <http://ri. ndiasbranco.com.br/mdiasbranco/web/default_pt.asp?idioma=0&conta=28>.
Acesso em: 08 nov.2015.
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Destarte, a empresa objetiva realizar com apoio de parcerias, acoes de capacitacdo
interna e externa, que possibilitam aos colaboradores a oportunidade de evolugdo em &reas

técnicas cujo conhecimento especializado é estratégico para o negécio.

Figura 29 - Treinamento PMO - Area Comercial do Grupo M. Dias Branco

O treinamento foi uma oportunidade para colaboradores de
outras areas, que nao a Cornercial. terem contato com O projeto

Fonte: Portfélio (2015) 2
No documento acima, treinamento em Gestdo de Projetos, parte do processo de

implantacdo do Escritério de Gerenciamento de Projetos (PMQ), ministrado pela Portfolio,
nos dias 09 e 10 de dezembro para colaboradores de diferentes areas do conglomerado
empresarial. Pode-se avaliar como uma agdo concernente ao endomarketing, dado que tal
projeto, além de estimular a integracdo corporativa, promove capacitacdo e possibilita o
desenvolvimento pessoal a0 mesmo tempo em que proporciona vantagem competitiva por
meio da aprendizagem organizacional, potencializando assim os indicadores de resultados
organizacionais, como os requeridos na referida pesquisa.

Figura 30 - Treinamento da &rea comercial - Grupo M. Dias Branco

-——

AN 1REINAMENTO

Fonte: Hangar Centro de Convencdes (2015) *

%1 Disponivel em:<http://www.portfoliogc.com.br/colaboradores-do-grupo-m-dias-branco-sao-capacitad/>.
Acesso em: 07 nov.2015.
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O Treinamento ilustrado acima realizou-se em Belém — Parg, tendo como publico
alvo os membros da equipe comercial e colaboradores das distribuidoras das marcas Fortaleza

e Richester, ambas do Grupo M. Dias Branco.

Figura 31 - Treinamento desenvolvido pela Atrativa RH para os colaboradores da M.

Dias Branco

- oA atrativarh.com.br/site visuslizar-gal einamento_M_C

uuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuu

.‘ ATRATIVARH

ATRATIVARH / Treinamento M Dias Branco

Acesso ao Sistema »

I # Cadastrar-se

I © Recuperar Senha

Treinamento M Dias Bra Treinamento M Dias Bra Treinamento M Dias Brar

Eventos e Publicagdes »

) el VA ™

Fonte: Atrativa RH (2015) 3

Figura 32 - Informativo institucional, referente a treinamentos na area de marketing

=
CURSO IN COMPANY Y Dims Beanao—

Aestrutura dos cursos in company é personalizada conforme as necessidades do cliente. Afim de atender
as necessidades da M. Dias Branco, elaboramos um programa de treinamento e acompanhamento de 2 dias com
0s supervisores da empresa

TREINAMENTO DE TRADE MARKETING E TECNOLOGIA

TREINAMENTO DE MERCHAN DISING

Fonte: Fabrica Fortaleza (2015) *

%2 Disponivel em: <http://www.hangarcentrodeconvencoes.com.br/galeria.php?idgaleria=710f>.

Acesso em: 07 nov.2015.

% Disponivel em: <http://www.atrativarh.com.br/site/visualizargaleria/3/Treinamento_M_Dias_Branco.html>.
Acesso em: 07 nov.2015.

% Disponivel em: < http://mdiasbranco.com.br/>. Acesso em: 07 nov.2015.
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Categoria (f): Saude e Seguranca do trabalho

Objetivo: Investigar a existéncia de incentivos a uma cultura de seguranca, saude e higiene,
cujo foco esta na prevencdo, controle e manutencdo de fatores de riscos ambientais e fisicos,
reduzindo assim, possiveis acidentes e doencgas ocupacionais. Dado que, de acordo com a
hierarquia das necessidades de Maslow a necessidade de seguranca é um fator determinante
para a motivagdo humana.

Manual de sade e seguranca do trabalho, Codigo de Etica, Midias digitais e Relatorio
institucional 2015.

Figura 33 - Manual de salde e seguranca do trabalho e Cédigo de Etica
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Tradigao & Qualidade

Fonte: Fabrica Fortaleza (2015) *

Livreto institucional formado por 15 péaginas, disponibilizado pela organizagdo a
todo novo colaborador, traz orientacdes sobre salde higiene e seguranca que devem ser
cumpridas por todos os colaboradores.

O Cddigo de ética do grupo apresenta como um de seus principios, o cuidado com a
seguranca, salde e integridade de seus colaboradores. No qual relata que tais sdo valores
inegociaveis. Dessa forma, a organizacdo busca aprimorar e divulgar amplamente as normas
de segurancga recomendadas para cada procedimento, a seus colaboradores, ressaltando que
tais devem ser seguidas impreterivelmente ao realizar suas fungdes no cotidiano,
conscientizando-os dos riscos aos quais estdo expostos, bem como orientando-o0s sobre as
formas de prevencdo e resolugdo. Pode-se verificar ao fim do mesmo a seguinte citagéo:
“Trabalhar em seguranca e com saude é bom para a empresa, para o colaborador e para toda a
familia.” (MANUAL DE SAUDE E SEGURANCA DO TRABALHO M. DIAS BRANCO,
2014, p.5).

% Disponivel em: < http://mdiasbranco.com.br/>. Acesso em: 07 nov.2015.
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Figura 34 - Programa de saude e seguranga M. Dias Branco, “Positivo”.
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Fonte: Supera Comunicacéo (2015) *

Figura 35 - Folders de divulgacio do programa “Positivo”

EES. Vouae. yesdl e Tpose yogl

Fonte: Supera Comunicacéo (2015) ¥

O Programa “Positivo”- Gestdo de Exceléncia de Saude e Seguranca Ocupacional
trata-se de uma acdo empregada estrategicamente pela organizacdo. Segundo o Relatério
institucional M. Dias Branco (2015, p. 58).

E um modelo de gestdo em implantagio na M. Dias Branco com o objetivo de
fortalecer a cultura de seguranca e salde do trabalhador em todas as Unidades.
Busca permitir a promogao de praticas seguras, aumento da percepgéo de risco por
parte de todos, melhoria continua em seus processos e consequente eliminagdo da
ocorréncia de acidentes.

% Disponivel em: <http://www.superacomunicacao.com.br/portfolio/corporativo/m-dias-branco-desenvolve-
programa-de-saude-e-seguranca/>. Acesso em: 09 nov.2015.
*” Disponivel em: <http://www.superacomunicacao.com.br/portfolio/corporativo/m-dias-branco-desenvolve-
programa-de-saude-e-seguranca/>. Acesso em: 09 nov.2015.
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Com base nos dados obtidos, pode-se perceber que o grupo M. Dias Branco
mantém a pratica de implantar projetos e programas que visam a saude e a qualidade de vida
de seus colaboradores. Um exemplo é o programa de qualidade de vida corporativo, intitulado
MDBem-Estar, que de acordo com o Relatorio anual (2015) divulgado pela organizacao,
objetiva estimular e apoiar os seus colaboradores a manter um estilo de vida feliz, pautado em
habitos saudaveis e equilibrados,que reforcem bons valores e promovam a alegria de viver,
seja no trabalho seja em casa.

Figura 36 - Equipe vencedora de campeonato esportivo com diversas unidades da

companhia

Fonte: Relatdrio Institucional 2015 2

Ademais a corporacdo em pesquisa, dispde a seus colaboradores um sistema de
gestdo de saude ocupacional que disponibiliza uma equipe de satde nas Unidades industriais,
bem como Comités de Saude que focam a prevencédo de agravos e buscam promover a salde e
qualidade de vida dos colaboradores. Informacgdes obtidas no citado relatério institucional
2015 indicam:

Programas preventivos que incluem avaliacdo ergonémica e ginastica laboral, além
de abordar aspectos de salde em campanhas internas nas datas especiais conforme
cronograma de a¢Oes de Medicina Preventiva, como a Semana da Salde, Campanha
de Vacinagdo contra Influenza, Prevencdo de Cancer de Mama, Colo do Utero e
Prostata, dentre outras. (RELATORIO INSTITUCIONAL M DIAS BRANCO,
2015, p. 59).

% Disponivel em: <http://ri.mdiasbranco.com.br/mdiasbranco/web/default_pt.asp?idioma=0&conta=28.>.
Acesso em: 08 nov.2015.
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Categoria (g): Comunicacao interna

Objetivo: Buscou-se pesquisar as ferramentas utilizadas pela organizagdo visando a eficacia
de sua comunicacdo interna, fator relevante para o processo de implantacdo do
Endomarketing.

Relatorio institucional 2015 e Midias Digitais

Figura 37 - Relatdrio institucional 2015

Relatdrio Anual 2014
M. Dias Branco divulga resultados de 2014,
dando destaque aos aspectos de sustentabilidade

Fonte: Relatdrio Institucional 2015 22

Figura 38 - Folders institucionais desenvolvidos para divulgacdo de pesquisa de clima

Fonte: Relatdrio Institucional 2015 %

A companhia busca manter seus colaboradores contextualizados e engajados na
estratégia do negdcio. Para isso, desenvolve e atualiza diferentes veiculos de comunicacao
com o seu publico interno. Como relatado no Relatério Institucional M. Dias Branco (2015,

p.60), as ferramentas utilizadas sdo: “Jornal-mural, informativo impresso, intranet, mensagens

% Disponivel em: < http://ri.mdiasbranco.com.br/mdiasbranco/web/default_pt.asp?idioma=0&conta=28>.
Acesso em 08 nov.2015.
*° Disponivel em: < http://ri.mdiasbranco.com.br/mdiasbranco/web/default_pt.asp?idioma=0&conta=28>.
Acesso em 08 nov.2015.
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de texto via celular e e-mail com noticias dirigidas para as liderancas, todos com linguagem
adaptada para os respectivos publicos”.

Canais especificos asseguram o dialogo: o programa Porta-Vozes promove
reunides mensais de representantes de diversas areas com as equipes de Recursos Humanos,
enquanto o Papo Aberto aproxima a alta gestio da Companhia dos colaboradores
operacionais. Além de adotar praticas de gestdo designadas a casos de denuncias e
reclamac6es relacionadas a direitos humanos, tais como Caédigo de Etica, Canal Etico e
Comité de Etica. Abaixo pode-se conferir diversas ferramentas de comunicacéo

desenvolvidas pela organizacdo para suas campanhas internas.

Figura 39 - Cartaz institucional - Campanha Geracdes de sucessos M. Dias Branco

Coanparba

SESOGRES

Maiz wonr Lasgasnesta Fasrtistical

Fonte: ADRIA — Grupo M. Dias Branco (2015) **

Figura 40 — Folders de campanha interna sobre a relevancia da ética

Fonte: Relatdrio Institucional 2015 *?

“! Disponivel em: <http://casamaiscomunicacao.com.br/adria.php>. Acesso em: 08 nov.2015.

“2 Disponivel em: < http://ri.mdiasbranco.com.br/mdiasbranco/web/default_pt.asp?idioma=0&conta=28>.
Acesso em 08 nov.2015.


http://casamaiscomunicacao.com.br/adria.php
http://ri.mdiasbranco.com.br/mdiasbranco/web/default_pt.asp?idioma=0&conta=28

Figura 41 - Panfleto institucional — Campanha referente ao absenteismo

VOGE E O
INGREDIENTE
QUE FALIAL

SEJA UM COLABORADOR PRESENIE

E FAGA TODA A DIFERENGA!

Fonte: ADRIA - Grupo M. Dias Branco (2015)

Figura 42 - Livretos - Missédo, Visdo e Valores do Grupo M. Dias Branco.

Fonte: Relatdrio Institucional 2015 *

Figura 43 - Folder de divulgacdo de campanha de Responsabilidade social

-

Fonte: M. Dias Branco (2015) 45

“Disponivel em: <http://casamaiscomunicacao.com.br/adria.php>. Acesso em: 08 nov.2015.

* Disponivel em: < http://ri.mdiasbranco.com.br/mdiasbranco/web/default_pt.asp?idioma=0&conta=28>.
Acesso em 08 nov.2015.

“* Disponivel em: <http://mdiasbranco.com.br/>. Acesso em 08 nov.2015.
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Categoria (h): Aplicabilidade de ferramentas de Endomarketing

Objetivo: Visualizar a aplicabilidade e influéncia do endomarketing na organizacéo.
Relatdrio institucional 2015, Jornal institucional MDB, Site institucional e Midias
Digitais.

Figura 44 - Relatdrio institucional 2015

Relatdrio Anual 2014
M. Dias Branco divulga resultados de 2014,
dando destaque aos aspectos de sustentabilidade

Fonte: Relatdrio Institucional 2015 %

Pode-se visualizar a aplicabilidade do endomarketing no grupo M. Dias Branco,
analisando os programas e acdes desenvolvidos pelo grupo, visando a qualidade de vida dos
seus colaboradores. Como ratifica o Relatério institucional M. Dias Branco (2015, p. 58)

citando algumas dessas agoes:

Eventos comemorativos que homenageiam e valorizam os profissionais, as
campanhas preventivas que estimulam habitos saudaveis e atitudes seguras no
ambiente de trabalho, a realizacdo de ginastica laboral, o acompanhamento
nutricional e a ampliacdo das areas de lazer em diversas Unidades.

Figura 45 - Considerac6es do Grupo M. Dias Branco, referentes ao publico interno

. J‘”

TRANSPARENCIA E DIALOGO

TR T Ty e o OTIMIZACAO DE INVESTIMENTOS:
DESENVOLVIMENTO € VALORIZAGAO DO CAPITAL HUMAND potencializar os recursos
T SEGURANCA E SAUDE DO TRABALHO financeiros para obter o melhor
I RELACIONAMENTO COM CUENTES E CONSUMIDORES resultado na disseminacao do

conhecimento.

PUBLICO INTERNO da revisao do direcionamento o PARCERIAS: estimular a

“oMs A M. Dias Branco mantém estratégico para os proximos cinco participacao de fornecedores,
firme seu compromisso de investir anos, assim como foram capacitados parceiros e associacoes da cadeia
de forma continua e crescente em suas competéncias de lideranca. de valor para gerar conhecimento
na capacitacao e valonzac3o de Os investimentos se estenderam para a Universidade.
seus 17.012 colaboradores em aos lideres operacionais, que e INTEGRACAO: contribuir para
dezembro de 2014. Além disso, participaram de um programa a construcao de uma cultura
adota ferramentas de gest3o que continuado de formacao, focado em organizacional Unica, respeitando
estimulam seu time em todas as gestao de equipes. as peculiaridades de cada regidao e

Fonte: Relatdrio Institucional 2015 %

*® Disponivel em: < http://ri.mdiasbranco.com.br/mdiasbranco/web/default_pt.asp?idioma=0&conta=28>.
Acesso em 08 nov.2015.
*” Disponivel em: < http://ri.mdiasbranco.com.br/mdiasbranco/web/default_pt.asp?idioma=0&conta=28>.
Acesso em 08 nov.2015.
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Analisando o0 documento acima, obtém-se a visdo da organizagdo com relacdo aos
seus colaboradores, a qual busca construir um relacionamento satisfatério com seus

colaboradores por meio de valores como transparéncia e dialogo.

Figura 46 - Pagina do site institucional, destinada a politica de Gestdo de Pessoas

Home > Carreira

CARREIRA

Faga parte de nossa equipe!
Acre ento
=

Fonte: M. Dias Branco (2015) £

Ao analisar os documentos, relatérios e dados divulgados pela companhia, que segue
uma politica de transparéncia, percebe-se sua intencdo de transmitir para o mercado e
sociedade em geral, sua visao participativa, integrada e de valorizagdo de seus colaboradores.
Denotando a seus clientes internos a razdo de ser da organizacdo. Dessa forma, objetiva
estabelecer seu posicionamento no mercado. Averiguando o documento acima, pode-se

verificar a seguinte citagdo:

Acreditamos que 0s nossos colaboradores constituem o mais importante elemento
para a geracdo de riquezas e mudancas sociais, por isso, investimos constantemente
na capacitacdo e constru¢do de um clima organizacional agradavel. A qualidade do
nosso time é o que nos faz lider nacional na fabricacdo e venda de biscoitos e
massas, gerando mais de 17.000 empregos diretos, com 14 industrias e diversas
Unidades de Comercializacdo em importantes cidades brasileiras. (M DIAS
BRANCO 2014).

“8 Disponivel em: <http://mdiasbranco.com.br/gestao-de-pessoas/>. Acesso em: 08 nov.2015.


http://mdiasbranco.com.br/gestao-de-pessoas/
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Tabela 3 - Canais de relacionamento adotados pela companhia

CANAIS DE RELACIONAMENTO

ADOTADOS PELA COMPANHIA L

LIDERANGA SOCIEDADE CVIL GOVERNOD CLIENTES FORNECEDORES PUBLICO INTERNO
PESQUISA DE CLIMA X X
SERVICO DE ATENDIMENTO
A0 CONSUMIDOR (SAC) X X
CANAL ETICO X X X
ENTREVISTAS X X
INVESTIMENTO SOCIAL X X X
(QUESTIONARIOS DE AUTOAVALIACAD X

Fonte: Relatdrio Institucional 2015 £

Com base na tabela acima, obtém-se os canais de relacionamentos instituidos
pela M. Dias Branco; no que se refere ao cliente interno, ou seja, os colaboradores os canais

adotados foram: pesquisa de clima, canal ético e investimento social.

Figura 47 - Relacionamento com stakeholders — Grupo M. Dias Branco

T RELATORIO_PORTUGUES_EM_SIMPLES _10.06_2015.pdf - Adobe Reader
Arquivo  Editar Visualizar Janela  Ajuda

RBEBEE|®eE o @] HD| o [k Ferramen
INVESTIMENTO SOCIAL E COMUNIDADES|

[JALOCAGAO ESTRATEGICA DO INVESTIMENTO SOCIAL
£1ENGAJAMENTO E RELACIONAMENTO COM COMUNIDADES

""""" Com foco no desenvolvimento
comunitario, a M. Dias Branco
exerce um importante papel

de cidadania corporativa,
implementando acdes continuadas
de desenvolvimento das
comunidades. Por meio das areas
de Sustentabilidade, Meio Ambiente,
Recursos Humanos e Administrativa,
a cada ano buscamos aprimorar as
acoes e fortalecer os valores da ética
e transparéncia no relacionamento
com todos os stakeholders:
acionistas, clientes, colaboradores,
governo, comunidades do entorno,
fornecedores e sociedade em geral.

Fonte: Relatdrio Institucional 2015 22

A companhia preza pela cidadania corporativa, exercendo papel relevante em suas
comunidades de entorno. Desenvolvendo acdes e medidas na area da sustentabilidade, meio

ambiente e investimento social.

** Disponivel em: < http://ri. ndiasbranco.com.br/mdiasbranco/web/default_pt.asp?idioma=0&conta=28>.
Acesso em 08 nov.2015.
*® Disponivel em: < http://ri.mdiasbranco.com.br/mdiasbranco/web/default_pt.asp?idioma=0&conta=28>.
Acesso em 08 nov.2015.
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Figura 48 - Jornal institucional MDB

9 GME
GME
y @ Soi-v-"glee
~ ] @@&™ |

Fonte: GME — M. Dias Branco (2015) **

Jornal institucional distribuido mensalmente a todas as unidades da companhia
com pautas referentes a organizacao e ao mercado. A observacdo do documento possibilitou
acesso a uma citacdo do Gerente Comercial do Grupo referente a questdo da influéncia do
endomarketing na obtengdo dos resultados organizacionais. A respeito do tema, Climério
Arsénio relatou: “AcBes de endomarketing interferem nos resultados organizacionais de uma
organizacdo, por isso a necessidade de gerir o clima permanentemente, essa ferramenta é um
meio para que a lideranca e os colaboradores melhorem o ambiente de trabalho e

consequentemente aumentem a produtividade da organizagio.” (ARSENIO, 2015)

>! Disponivel em: < http://www.gme.com.br/institucional/recursos-humanos>. Acesso em 08 nov.2015.


http://www.gme.com.br/institucional/recursos-humanos
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Figura 49 - Caso de aplicabilidade do Endomarketing - M. Dias Branco

(' i casamaiscomunicacac.com.br/adria.php ()

M. Dias Branco - Endomarketing

Desafio
Com tantas marcas concorrentes, a marca precisava se
destacar nas gondolas, sem utilizar grandes verbas e
consequentemente aumentar suas vendas nos PDVs (pontos
de vendas).

Solugao rrim et
Utilizar uma das técnicas mais tradicionais, 0 endomarketing,
elaborando o planejamento de campanha de incentivo com
premiacdo crescente aos promotores de vendas, além de

divulgacdo interna atraves de newsletters e material " ADR'A
impresso. .

Resultado
Sucesso garantido, as equipes internas e externas se
integraram. Resultando em aumento nas vendas em 35% nos
pontos de venda participantes.

Fonte: Casa mais comunicagéo (2015)

O documento acima justifica e apresenta a aplicabilidade do endomarketing,
ratificando a sua relevancia e capacidade de interferéncia nos resultados organizacionais.

Apresentando-o como solucdo para muitos dos desafios organizacionais.

Figura 50 - Publicagéo de entrevista com lvens Dias Branco, presidente do Conselho de
Administracio do grupo M. Dias Branco.

0 ¢ms T — . st B8+ ¢ || Preguiar + A X2 DO

Falandgidie Gestao

bido  Quem Somos

Coluna Gestao e Negocios - Uma A
com Ivens Dias Branco

Gestaoe
Coluna Gestdo e Negbcios — Pedro Pauio Galindo Morale

Assisti na TV O Povo de Fortaleza no Programa Vertical S/A uma

entrevsta excelente com Ivens Dias Branco 3conista
Grpo M. Dias Brano SA Indistna e Comérco de Almentos. O & =
empresdnio markem em sua fabaca um museu onde guards tudo ata) cs profissonais de Tl o
aquo que foi mportante para 2 histona do Grupo desde maquindnios, | Ttads de SabaRc desemiee
fotos, undormes usados em sua Fibaca, mivess e tenslios como 3 | -

pemera esawaninha usada pel seu pa o portugués Manudl Dias combaster 35 perdas téccas na
Branco, 3 prmers Kombi de entrega de seus produtos esta exposta SRERRAES P i AL
tambim que alias & da mesma aparénoa e cor dos veitules de entrega
dehoje. Adminstrar Confitos dezembr

Fonte: Coluna Gest&o e Negdcios (2015) **

%2 Disponivel em: <http://casamaiscomunicacao.com.br/adria.php>. Acesso em: 09 nov.2015.
*3Disponivel em: < http://falandodegestao.com/2011/01/08/coluna-gestao-e-negocios-uma-entrevista-excelente-
com-ivens-dias-branco/>. Acesso em: 09 nov.2015.
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O documento retratado acima noticia uma entrevista concedida por lvens Dias

Branco, Fundador e Presidente do Conselho administrativo do grupo M. Dias Branco, a Pedro

Paulo Galindo Morales em 2012. Ao final da citada entrevista, publicada no Blog Falando de

Gestdo, Pedro Paulo expde suas conclusdes, segue trecho abaixo:

O que me chamou a atencéo foi a politica de RH do Grupo, pois nele é possivel
aprender até pintura, o Sr. Ivens contou sobre um funcionério da fabrica que fez um
curso de pintura e hoje vende quadros no valor de R$ 12.000,00 nas galerias do Rio
de Janeiro. O Grupo mantém ainda os seguintes servicos em sua matriz localizada
no Eusébio/CE: Centro Médico e Odontoldgico, Centro Educacional e o Centro
Cultural M. Dias Branco, o qual impulsiona a integracdo das equipes de trabalho
mediante atividades artisticas e culturais, disponibilizando modernas estruturas de
lazer e aprendizado, tais como biblioteca, sala multimidia, saldo de jogos, areas de
convivéncia e galeria de arte. Mantém o Grupo de Teatro Arte Massa, o Coral M.
Dias Branco e o Grupo Vocal Richester. O Grupo também tem extensas atividades
para a comunidade como: Projeto Escola, apoio a Entidades Filantrépicas,
Patrocinios Culturais. Sem duvida é um grupo muito importante para o Brasil, pois
além de bolachas, biscoitos e macarrdo ele produz margarinas, moagem de trigo,
hotelaria, imobiliaria e terminal portuario de grdos. (MORALES, 2012).

Figura 51 - Propaganda institucional M. Dias Branco
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Fonte: Relatdrio institucional 2015 **

**Disponivel em:< http://ri.mdiasbranco.com.br/mdiasbranco/web/default_pt.asp?idioma=0&conta=28>. Acesso

em 08 nov.2015.


http://ri.mdiasbranco.com.br/mdiasbranco/web/default_pt.asp?idioma=0&conta=28

96

Categoria (i): Campanhas internas e acbes motivacionais
Objetivo: Pesquisar programas e acOes de endomarketing desenvolvidas pela organizacéo.
Midias digitais e Relatorio Institucional 2015

Somente no ano vigente, diversas campanhas internas voltadas para o
desenvolvimento de competéncias comportamentais dos colaboradores foram realizadas.
Campanhas essas, idealizadas pela organizagdo com fim de alinhamento cultural dos
colaboradores.

Figura 52 - Ciclo de Vendas — Acao realizada no Hotel Praia Centro em 2012

I

Fonte: Hotel praia centro (2015) *°

Figura 53 - Folders - Campanha interna “Somos o Time”

Fonte: Relatério Institucional (2015) %6

Por meio da citada campanha interna “Somos o Time”, a organizacdo em estudo
dissemina seus valores aos colaboradores, contribuindo para a previsdo e controle do

comportamento organizacional.

> http://www.praiacentro.com.br/eventos/ciclo-de-vendas-2012-m-dias-branco/?pg=3
% http://ri.mdiasbranco.com.br/mdiasbranco/web/default_pt.asp?idioma=0&conta=28
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Figura 54 - Show de prémios M. Dias Branco

(0] € B 3 conchcnadenrentosnt combesog Tp=2% e |lan + A B80S =

Show de Prémios M. Dias Branco

Fonte: Oficina de eventos (2015) 2

Motivacdo e Reconhecimento séo fatores determinantes no nivel de produtividade e
desempenho, com base nessa perspectiva o grupo M. Dias Branco realizou um evento cuja
finalidade foi a premiacdo dos melhores colaboradores na area de vendas e merchandising. De

acordo com o documento acima:

A emocdo tomou conta de todo o evento, desde a entrada com as fotos dos melhores
trabalhos até o final da comemoragéo. Os “artistas” sabem da sua importancia dentro
da cadeia de valor desse servico. Afinal, o cliente compra com “os olhos”. E o poder
de incentivar, motivar e influenciar decisbes de compra estd nas médos deles.
(OFICINA DE EVENTOS, 2015).

Figura 55 - Colaboradores premiados no show de prémios M. Dias Branco

Fonte: Oficina de eventos (2015) 58

>’ Disponivel em:< http://www.oficinadeeventosnet.com.br/blog/?p=206>. Acesso em: 09 nov.2015.
*® Disponivel em:< http://www.oficinadeeventosnet.com.br/blog/?p=206>. Acesso em: 09 nov.2015
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Figura 56 - Palestra motivacional

Fonte: Pagina Oficial - Gorete Chagas (2015) 59
Palestra motivacional ministrada pela conceituada palestrante e artista, Gorete
Chagas, aos colaboradores do Moinho Dias Branco, unidade do grupo localizada em

Mucuripe, Fortaleza.

Figura 57 - Evento realizado pelo grupo M. Dias Branco
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Fonte: Aquiraz Riviera (2014) ®

Acima, evento destinado a planejamento estratégico da organizagdo realizado no
Hotel Dom Pedro Laguna, nos dias 26 e 27 de setembro. Além dos gestores comerciais dos

moinhos do GMA, GMP, GMT e Moinho Dias Branco, estiveram presentes no evento as

>® Disponivel em:< http://www.artgoretchagas.com/>. Acesso em: 09 nov.2015.
% Disponivel em:< http://www.aquiraz-riviera.com/m-dias-branco-reune-para-planejar-acoes-de-2014-no-dom-
pedro-laguna/#.VmO-ul78vpZ>. Acesso em: 09 nov.2015.
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equipes de Marketing, Trade Marketing, Logistica Integrada, Comercial GME, Exportacéo,
Recursos Humanos, Inteligéncia de Vendas, Controladoria e Administragdo de Vendas.

Conforme o documento acima, a cada assunto abordado, os participantes
interagiam e discutiam as estratégias que deviam ser adotadas para crescer no mercado. No
encerramento, um momento de dindmicas e confraternizacbes para toda a equipe, com
atividades planejadas para trazer aprendizado, integracéo, lazer e motivacao.

Pode-se conferir ainda, a declaracdo do Diretor comercial de moinhos, Luiz
Eugénio Pontes: “Quanto mais bem planejado for, maior a possibilidade de acertarmos, por
iSsO que estamos aqui na busca pela tacada perfeita”. Nos ndo podemos errar, principalmente
com as oportunidades que estdo surgindo’’. (AQUIRAZ RIVIERA, 2014)

Figura 58 — A¢do motivacional

Fonte: Vitrine Midia (2015) 61

Acdo promocional com degustacdo de lancamentos, tendo como publico alvo os
colaboradores da matriz do grupo, a Fabrica Fortaleza. Todos os produtos antes de serem
lancados no mercado passam primeiramente por degustacdo dos colaboradores. Dessa forma,

a organizacao visa corroborar a ideia e compartilhar a visao de cliente interno.

*'Disponivel em:< http://vitrinymidia.blogspot.com.br/2011/07/acao-promocional-m-dias-branco.html>. Acesso
em: 07 nov.2015.


http://vitrinymidia.blogspot.com.br/2011/07/acao-promocional-m-dias-branco.html
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Figura 59 - Coral M. Dias Branco
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Fonte: Relatério Institucional (2015) &

Figura 60 - Semana do conhecimento - Grupo M. Dias Branco
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Fonte: FIEC Noticias (2015) ®

A primeira semana do conhecimento realizou-se na Fabrica Fortaleza em agosto do
atual ano, por meio de parceria entre o sistema FIEC e o grupo M. Dias Branco. Conforme o
referido documento, a parceria proporciona aos seus 4.000 trabalhadores conhecer o portfélio
em educacdo do Sistema, tanto do SENAI/CE como do SESI/CE, e sensibiliza-los a buscar
crescimento profissional através do conhecimento. Professores do SENAI Maracanal estéo
ministrando palestras sobre o perfil do novo profissional de Manutencdo no Mercado
Trabalho e Lider Coach.

%2 Disponivel em: <http://ri.mdiasbranco.com.br/mdiasbranco/web/default_pt.asp?idioma=0>. Acesso em: 06
nov.2015.

% Disponivel em: <http://www.senai-ce.org.br/89217/fiecnoticias/sistema-fiec-participa-da-1-semana-do-
conhecimento-na-fabrica-fortaleza>. Acesso em: 06 nov.2015.
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Figura 61 - Valorizacdo e reconhecimento: Colaboradores de diversas areas sao
protagonistas de campanhas internas de motivacao

Fonte: Relatdrio Institucional 2015 %

Categoria (j): Difuséo da cultura organizacional
Objetivo: Conhecer a cultura organizacional da corporacdo em pesquisa e suas ferramentas
de transmisséo.

Figura 62 - Guia do centro cultural M. dias branco

Fonte: Fabrica Fortaleza (2015) %

Livreto institucional com 15 péaginas, publicado e disponibilizado aos
colaboradores da matriz do grupo, a Fabrica Fortaleza, localizada no municipio do Eusébio-
CE. Com informacdes referentes aos projetos desenvolvidos pela organizacdo tanto para o
publico interno como para a comunidade — sociedade em geral, 0 guia tem por finalidade

colaborar para a afirmagdo da identidade organizacional e transmissdo da cultura

* Disponivel em: <http:/ri.mdiasbranco.com.br/mdiasbranco/web/default_pt.asp?idioma=0>. Acesso em: 06
nov.2015.
® Disponivel em: <http://mdiasbranco.com.br/gestao-de-pessoas/>. Acesso em: 08 nov.2015.
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organizacional, a qual é pautada em valores como: integridade, transparéncia, didlogo e
cidadania respeitando e promovendo a responsabilidade social e a sustentabilidade.

O Centro Cultural M. Dias Branco, localizado na Unidade de Eusébio-CE,
oferece aos colaboradores atividades de artesanato, palestras, apresentacfes musicais e pecas
teatrais. Em 2014, mais de 700 pessoas participaram de cursos como pintura em latas
coloridas, esculturas em biscuit e pintura a 6leo sobre tela.

Apresentacdes musicais de colaboradores e de artistas convidados séo realizadas
semanalmente na “Sexta Musical” e em datas comemorativas. Além disso, sdo realizadas
palestras motivacionais, sobre meio ambiente, salde e prevencdo de acidentes. Ao longo do
ano, foram registradas mais de 36 mil participacdes de colaboradores nestas atividades.

Contém ainda a programacdo do centro cultural, o qual sedia as atividades
idealizadas pela organizacdo com a finalidade de proporcionar lazer no ambiente
organizacional, interacdo social e possibilitar a aprendizagem organizacional. Dentre as
atividades estdo: Aulas de diversos ritmos de danga, ginastica laboral, teatro, coral, cursos de
pintura, musica e artes plasticas, eventos culturais realizados nos horarios de intervalo. No
tocante a estrutura do centro cultural pode-se destacar a biblioteca com diversas op¢des de
livros disponiveis para leitura, laboratério de informaética, sala de games e jogos e salas de
descanso.

Figura 63 — Centro Cultural M. Dias Branco
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Fonte: Faculdade Ateneu (2015) 66

® Disponivel em: <http://fate.edu.br/m-dias-branco-publica-galeria-com-imagens-de-visita-tecnica-da-fate>.
Acesso em: 10 nov.201
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Segundo a colaboradora Auxiliadora que ja participou de todos os cursos ofertados
pelo Centro cultural M. Dias Branco: “E muito gratificante ver o que é capaz de fazer hoje.
Vocé tem como aproveitar o seu horario de trabalho em uma atividade que, muitas vezes
quando vocé sai daqui, ndo tem a oportunidade de fazer. Eu acho isso encantador. Eu acredito
que vocé leva essa criatividade, essa inovacdo para o seu dia a dia”, anima-Se.

(AUXILIADORA, 2015)

Figura 64 - Telas pintadas por colaboradores da Fabrica Fortaleza
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Fonte: Acaud das Artes (2015) 67

Figura 65 - Visita técnica ao Centro Historico M. Dias Branco
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Fonte: Faculdade Catélica (2015) ®

O Centro Histdrico M. Dias Branco foi planejado e estruturado com a finalidade de
perpetuar a historia e narrar a trajetoria de um grupo sélido no mercado de biscoitos e massas
ha mais de sessenta anos e atualmente lider nacional, o grupo M. Dia Branco. A visita técnica

%7 Disponivel em: < http://acauadasartes.blogspot.com.br/2013/08/centro-cultural-m-dias-branco-doa-
telas.html>. Acesso em: 10 nov.2015

% Disponivel em: <http://fcst.edu.br/site/wp-
content/uploads/2015/04/visita_maior_industria_biscoitos_da_america.pdf>. Acesso em: 10 nov.2015
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possibilita aos estudantes, conhecer 0s processos produtivos, as diretrizes gerais da
corporacdo, as politicas de qualidade, a historia e projetos futuros da companhia.

Categoria (I): Ambiente/Clima Organizacional
Objetivo: Conhecer o nivel de satisfacdo dos colaboradores com a organizagao.
Relatdrio institucional 2015, Midias digitais, MDB noticias e Site Institucional.

Figura 66 — Site Institucional
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Fonte: M. Dias Branco (2015) 69

Conforme site institucional exemplificado acima, O Grupo M. Dias Branco
procura propiciar aos seus colaboradores um ambiente de trabalho favoravel ao
desenvolvimento humano e profissional. A empresa tem o compromisso de tratar todos 0s
colaboradores de forma justa e igualitaria, com respeito as individualidades. (M DIAS
BRANCO, 2014)

Figura 67 - Relatdrio institucional 2015
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Relatorio Anual 2014

M. Dias Branco divulga resultados de 2014,

dando destaque aos aspectos de sustentabilidade
i 1

Fonte: Relatdrio Institucional 2015 "

* Disponivel em: <http://mdiasbranco.com.br/gestao-de-pessoas/>. Acesso em: 08 nov.2015.
7 Disponivel em: <http://ri. mdiasbranco.com.br/mdiasbranco/web/default_pt.asp?idioma=0>. Acesso em: 06
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http://mdiasbranco.com.br/gestao-de-pessoas/
http://ri.mdiasbranco.com.br/mdiasbranco/web/default_pt.asp?idioma=0

105

No tocante ao clima organizacional, o documento selecionado afirma: “A gestao
de clima organizacional ocorre com base em pesquisas de clima aplicadas de forma
corporativa a cada dois anos, sendo realizada com apoio consultivo externo.” (RELATORIO
INSTIUCIONAL, 2015, p. 56). No gréafico abaixo com a apresentacdo dos indices de clima
organizacionais obtidos por meio de pesquisas anteriores, pode-se observar uma continua

evolugéo.

Grafico 4 — Evolucéo do clima organizacional

EVOLUCAD DO INDICE DE CLIMA ORGANIZACIONAL

ot I

Fonte: Relatdrio Institucional 2015 ™*

Figura 68 - Colaboradores em seu ambiente de trabalho, o Grupo M. Dias Branco.

i o el e e
Fonte: Consultoria Portfélio (2015) ™

"' Disponivel em: <http://ri.mdiasbranco.com.br/mdiasbranco/web/default_pt.asp?idioma=0>. Acesso em: 06
nov.2015.

7 Disponivel em: <http://www.portfoliogc.com.br/portfolio-capacita-segunda-turma-de-colaboradores-do-m-
dias-branco/>. Acesso em: 06 nov.2015.
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Figura 69 - Pesquisa de satisfagdo/Clima Organizacional
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Fonte: Blog Love Mondays (2015) ™
A pesquisa apresentada acima, realizada pelo Blog Love Mondays, ainda em aberto

no referido blog, aborda as seguintes categorias: remuneracdo e beneficios, oportunidade de
carreira, cultura da empresa e qualidade de vida e levanta a seguinte questdo: Como ¢é
trabalhar na M. Dias Branco? Utilizando-se de uma escala de 1 a 5, mensura a satisfacéo geral
dos colaboradores, a M. Dias Branco pontuou 3.6 e 79% dos pesquisados recomendariam a

organizacdo a um amigo.

Figura 70 - Campanha interna de reconhecimento e valorizagéo
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Reconhecimento
M.Dias Branco é considerada uma das maiores empresas
do Brasil segundo a revista Exame

Fonte: Relatdrio Institucional 2015 "
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nov.2015
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A imagem acima retrata uma das campanhas internas realizada pela organizagéo
com o objetivo de proporcionar um ambiente de trabalho harmonioso, onde os funcionérios
sintam prazer em trabalhar e encontrem reconhecimento e seguranca, de modo que possam se
desenvolver profissionalmente e pessoalmente. Segundo o Relatério Institucional (2015,
p.60), a M. Dias Branco: “Busca um ambiente de trabalho seguro e saudavel para todos que
participam de nossas operacOes, disponibilizando ambientes de trabalho com padrdes
adequados de limpeza e organizacao”.

Obtém-se ainda por meio do mesmo, 0s compromissos da organizacdo com 0S
colaboradores que é: “Propiciar um ambiente de trabalho saudavel e favordvel ao
desenvolvimento humano e profissional, pautando nossas relagdes no respeito mutuo, na
dignidade e na transparéncia”. (RELATORIO INSTITUCIONAL, 2015, p.60)

Figura 71 - MDB NOTICIAS

Fonte: Fébrica Fortaleza (2015)

Livreto institucional publicado e distribuido mensalmente a todos os setores da
organizacdo. Apresentando os principais fatos relacionados a M. Dias Banco, o citado
documento busca promover o envolvimento do colaborador com suas metas e estratégias.
Tendo o cultivo da comunicagdo interna como alvo, divulga eventos, campanhas, promogdes,
competicdes internas e fotos dos vencedores, visando possibilitar reconhecimento social no
ambiente de trabalho e assim estimular o senso de pertencimento e motivacdo. Obtém-se
ainda que o clima organizacional: “corresponde as percepgdes que os colaboradores possuem
do ambiente de trabalho na organizacdo, influenciando de forma positiva na qualidade e
produtividade dos processos”. (MDB NOTICIAS, 2014)

” Disponivel em: <http://mdiasbranco.com.br/gestao-de-pessoas/>. Acesso em: 08 nov.2015.
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Segundo, o Gerente Industrial do grupo, Climério Arsénio, “a valorizagcdo dos
colaboradores foi bastante acentuada quando fortalecemos as sele¢des internas e quando
passamos a analisar e atender de forma mais precisa e objetiva as colocacdes, opinides e
sugestdes dos colaboradores. Sempre celebramos os excelentes resultados alcancados e
focamos em uma gestdo de transparéncia, respeito e valorizacdo das pessoas”. (ARSENIO,
2014).

Figura 72 - Colaboradores - M. Dias Branco

Fonte: Oficina de eventos (2015) 6

Colaboradores reunem-se em clima de descontracdo e alegria em evento cultural
realizado na Fabrica Fortaleza, unidade matriz do grupo M. Dias Branco. Pode-se aferir que
acOes como a ilustrada acima sdo incentivadas pelo endomarketing por influenciar e alterar

positivamente a percepg¢éo do colaborador quanto ao ambiente organizacional.

Categoria (m): Indicadores de desempenho (qualidade, produtividade, eficacia e
lucratividade)

Objetivo: Investigar a existéncia de programas de gestdo de desempenho, identificando as
ferramentas e processos utilizados em seu alcance, mensuracdo e avaliacdo. Conhecer a
politica de qualidade da organizacdo e investigar a interferéncia dos colaboradores nesse
processo de obtencao.

Politica de qualidade M. Dias Branco, Manual de Boas praticas de Fabricacéo e
Relatdrio institucional 2015.

®Disponivel em: < http://www.oficinadeeventosnet.com.br/blog/?p=206>. Acesso em: 11 nov.2015.
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Figura 73 - Politica de qualidade M. Dias Branco
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Fonte: Fabrica Fortaleza (2015)

Livreto institucional constituido de 15 paginas que aborda a tematica da gestéo de
qualidade, elencando os procedimentos devidos e padrGes estabelecidos. Pode-se conferir que
com a finalidade de obter exceléncia dos produtos, a organizacao procura seguir com rigor a

politica de qualidade a qual segundo a citada Politica de Qualidade (2014):

Visa garantir a satisfacdo dos clientes e consumidores, com produtos alimenticios
seguros e saudaveis resultantes de capacitacdo profissional, inovagdes tecnoldgicas,
parceria com fornecedores, respeito as normas legais e ambientais e 0 compromisso
com a melhoria continua, qualidade de vida competitividade e lucratividade.

Figura 74 — Manual de boas praticas de fabricacdo
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Fonte: Fabrica Fortaleza (2015) "
Livreto institucional composto por 10 paginas, desenvolvido com o objetivo de
disseminar os padrdes e procedimentos a serem respeitados e seguidos impreterivelmente no

processo de fabricacdo e informar as normas de conduta e higiene estabelecidas para a linha

”7 Disponivel em: < http://mdiasbranco.com.br/qualidade/>. Acesso em: 13 nov.2015.
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de producdo, as quais sdo indispensaveis para o cumprimento das boas préaticas de fabricacéo,
bem como garantir a qualidade atestada pelo grupo M. Dias Branco.

Conforme o referido documento em andlise, os padrdes e procedimentos adotados
estdo fundamentados nas normas internacionais 1ISO 9001 (Gestdo da Qualidade) e 1SO 22000
(Gestdo de Seguranca de Alimentos). Atualmente a Unidade industrial localizada no
municipio de Eusébio-CE, a Fabrica Fortaleza é certificada nas normas internacionais 1SO
9001, ISO 22000 e ISO 14001 (Gestdo de Meio Ambiente).

Figura 75 - Pagina do site institucional destinada a politica de qualidade M. Dias Branco
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Fonte: Fabrica Fortaleza (2015) ™
Segundo site institucional, para assegurar o alinhamento de todas as areas no

alcance das estratégias do negdcio, a Companhia adota indicadores e metas corporativas e
setoriais, realiza reunides mensais de acompanhamento dos resultados e define planos de a¢ao
para melhoria continua do desempenho, envolvendo todos os niveis hierarquicos. (M. DIAS
BRANCO, 2014)

Destarte, a organizagédo dispde do Programa Gestdo de Desempenho que tem por
objetivo 0 desenvolvimento de competéncias dos colaboradores, visando melhoria do
desempenho individual e coletivo e por consequéncia, da Companhia. O programa possibilita
a estruturacdo das avaliacdes, que ocorrem de forma sistematica entre os colaboradores e 0s
seus gestores, proporcionando a construcdo de um ambiente de trabalho transparente e
favoravel ao didlogo, no qual os colaboradores podem conhecer melhor as suas
responsabilidades, seus pontos fortes e as oportunidades de desenvolvimento. (RELATORIO
INSTITUCIONAL, 2015, p.56)

As avaliagOes consideram duas dimensdes: competéncias essenciais e resultados

obtidos a partir do acompanhamento dos indicadores de cada area. S&o aplicadas as seguintes

7 Disponivel em: < http://mdiasbranco.com.br/qualidade/>. Acesso em: 13 nov.2015.
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etapas: auto avaliacdo, avaliagdo de competéncias, avaliacdo de resultado, mesa de calibragéo,
feedback, construcdo do plano de desenvolvimento individual e comentérios finais sobre o
processo.

Portanto, o programa de gestdo continuada do desempenho na M. Dias Branco, visa
por meio de agdes estratégicas na area de RH aprimorar o clima organizacional, visando
elevar o nivel de influéncia da motivacao e satisfagdo de seus colaboradores para a aquisicao
de produtividade, qualidade dos servicos prestados, efetividade dos processos, no
desempenho individual e coletivo, por conseguinte nos resultados organizacionais.

Dessa forma, o programa é gerido dentro da perspectiva do endomarketing,
conduzido de forma a fortalecer o alinhamento de objetivos individuais e estratégicos,
fornecer subsidios para promoc¢des, movimentacdo de carreira e selecbes, identificar
necessidades de treinamento e desenvolvimento, aperfeicoar os processos de trabalho,
consolidar a cultura de meritocracia e fortalecer a lideranga, potencializando

consequentemente o clima organizacional.

Categoria (n): Resultados Organizacionais

Objetivo: Averiguar os resultados organizacionais alcancados pela companhia. Com essa
perspectiva, avaliaram-se os documentos abaixo com a finalidade de apontar os resultados
organizacionais no que tange aos indicadores de desempenho ponderados na presente
pesquisa.

Site institucional, Relatorio institucional 2015, Midias Digitais e MDB noticias.

Figura 76 - Divulgacgéo dos resultados organizacionais do grupo M. Dias Branco
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M. DIAS BRANCO DIVULGA SEUS RESULTADOS E MANTEM A LIDERANGA NO
MERCADO NACIONAL DE MASSAS E BISCOITOS

Fonte: M. Dias Branco (2015) *
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mercado-nacional-de-massas-e-biscoitos/>. Acesso em: 11 nov.2015.
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A M. Dias Branco anunciou por meio de seu site institucional os resultados do
terceiro trimestre e dos nove meses de 2015. Conforme tais dados, a companhia conseguiu

manter a lideranca nacional no mercado de biscoitos e massas, com 28% e 28,3%,

respectivamente.
Figura 77 - MDB NOTICIAS

Fonte: Fébrica Fortaleza (2015)
Livreto institucional publicado e distribuido mensalmente a todos os setores da

organizacdo. Apresentando os principais fatos relacionados a M. Dias Banco, o citado
documento promove o envolvimento do colaborador com suas metas e estratégias. Tendo o
cultivo da comunicagdo interna como alvo, divulga eventos, campanhas, promocdes,
competicdes internas e fotos dos vencedores, possibilitando reconhecimento social no
ambiente de trabalho, estimulando assim o senso de pertencimento e motivacao.

Segundo documento descrito acima, a empresa obteve crescimento nos principais
indicadores financeiros. Com relagdo a participacdo no mercado brasileiro manteve a
lideranca no mercado nacional de biscoitos e massas, considerando o volume de vendas e
obteve crescente participacdo no mercado brasileiro, alcangando sucesso em sua estratégia de
mercado. O Diretor Técnico de Operacbes da M. Dias Branco, Sidney Leite, se remete a
cultura da organizacdo, cujo foco esta no respeito as leis e a seus colaboradores, evidenciando
desse modo a anuéncia e a utilizacdo de fundamentos do endomarketing por parte da

organizacdo em estudo, ao relatar que:

A M. Dias branco se destaca no mercado de alimentos, posicionado como lider em
boa parte dos segmentos em que atua. Essa lideranca foi alcangada por meio de uma
conduta de trabalho focada no respeito as leis, aos colaboradores, dessa forma
conseguimos conquistar cada dia mais a confianca e credibilidade perante as nossas
marcas. (LEITE, 2015, p.3)

®! Disponivel em: <http://mdiasbranco.com.br/>. Acesso em 08 nov.2015
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Figura 78 - Homenagem ao grupo M. Dias Branco
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Segundo o site Brasilia 50 anos de Ceard, o grupo M. Dias Branco com mais de

setenta anos de atividades, constitui-se na maior companhia de biscoitos e massas da América

Latina, liderando isoladamente o segmento no Pais, segundo pesquisas da Ac Nielsen, através

de suas unidades industriais e centros de distribuicdo de seus produtos em todo o territorio

brasileiro, gera mais de 15 mil empregos diretos.

Figura 79 - Resultados organizacionais M. Dias Branco

M. Dias Branco Iucro de R$ 190 milhdes

/2015 - 10:45 por Egidio Serpa | Comentar

Publicado em 28/07/

Categorias: Economia
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Em plena crise, a cearense M. Dias Branco Industria e
Comércio de Alimentos — lider do mercado nacional de
massas € biscoitos — obteve bons resultados no
segundo trimestre (abril, maio e junho) deste ano. A
seguir, alguns numeros do balanco registrado ontem,
segunda-feira, 27, na Comissao de Valores Mobiliarios:

A receita liquida alcancou de R$ 1,12 bilhdo, um
crescimento de 0,3% em relacdo ao segundo trimestre
do ano passado;

O volume de vendas chegou a 411.,2 mil toneladas de alimentos;

O Ebitda foi de R$ 188.8 milhdes;

Fonte: Diério do Nordeste (2015)

Disponivel em: < http://www.brasilia50anosdeceara.com.br/index.php/m-dias-branco.> Acesso em: 11

nov.2015.
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Averiguando o documento acima, divulgado pelo jornal Diario do Nordeste (2015),
obtiveram-se ainda os seguintes dados:
O grupo M. Dias Branco administrado pelo empresario cearense lvens Dias Branco ampliou
sua posicéo de lideranca no mercado nacional:
No de massas cresceu para 30% — 4% a mais do que em 2012;
No de biscoitos, para 28,5% — 1,6% a mais, segundo revela pesquisa da AC Nielsen.
Grafico — 5 Evolucéo do lucro liquido e EBTIDA
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Fonte:
Relatério Institucional 2015

Analisando a tabela acima, visualizamos o crescimento de 14,3% do lucro liquido e
0 EBITIDA (lucros sem juros e impostos) entre os anos de 2013 e 2014, resultado que

evidencia a continua evolucgédo dos resultados organizacionais da M. Dias branco.

Figura 80 — Lucratividade do Grupo M. Dias Branco
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# Disponivel em: <http://ri. mdiasbranco.com.br/mdiasbranco/web/default_pt.asp?idioma=0>. Acesso em: 12
nov.2015.

®Disponivel em: < http://www.valor.com.br/empresas/3931496/fabricante-de-alimentos-m-dias-branco-lucra-r-
5993-milhoes-em-2014>.


http://ri.mdiasbranco.com.br/mdiasbranco/web/default_pt.asp?idioma=0
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Conforme analise do documento acima, o volume de vendas aumentou 1,3%,
enquanto a receita liquida atingiu R$ 4,6 bilhdes, incremento de 6,2%. O investimento da
companhia somou R$ 407,9 em 2014, com a maior parte do montante destinada a expansao da
producdo. No ano passado, a companhia langou 42 produtos. Em 2015 a M. Dias Branco
trabalha com um portfélio e 65 projetos. (VALOR, 2015).

Figura 81 - Efetividade e éxito do grupo M. Dias Branco
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Fonte: Jornal O Povo (2015) %

De acordo com a noticia publicada pelo jornal O povo, representada acima, o
grupo M. Dias Branco conquistou em 2015, pela quarta vez consecutiva 0 prémio Delmiro
Gouveia na categoria de maior empresa do Ceard. O prémio existe ha quinze anos e relne
grandes marcas e nomes do Ceara. Fato que implica o éxito do grupo M. Dias Branco, além

do prestigio e reconhecimento por parte do mercado e da sociedade em geral.

8 Disponivel em:
<http://www.opovo.com.br/app/opovo/economia/2015/11/26/naticiasjornaleconomia,3540037/m-dias-branco-e-

tetra-como-maior-empresa.shtml>. Acesso em: 12 nov.2015.
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Figura 82 - Resultados organizacionais do grupo M. Dias Branco
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Conforme a conceituada revista Exame a M. Dias Branco registrou lucro liquido de
R$ 190,8 milhdes no segundo trimestre de 2015, alta de 30% ante igual intervalo do ano
anterior. A receita liquida da companhia foi de R$ 1,124 bilhdo de abril a junho, ligeiro
aumento de 0,3% ante igual intervalo de 2014. O resultado financeiro passou de uma despesa
de R$ 1,9 milhdo no segundo trimestre de 2014 para uma receita de R$ 33,4 milhdes.
(EXAME, 2015)

Portanto, verifica-se a constante evolugdo dos resultados organizacionais da
corporacdo em pesquisa, constatando a eficacia de seus processos e politicas, dentre elas a de

Gestdo de Pessoas com orientacdo na aplicabilidade do endomarketing.

¥ Disponivel em: < http://exame.abril.com.br/negocios/noticias/m-dias-branco-tem-lucro-de-r-190-8-milhoes-
no-2o-trimestre>. Acesso em: 12 nov.2015.


http://www.exame.com.br/topicos/m-dias-branco
http://exame.abril.com.br/negocios/noticias/m-dias-branco-tem-lucro-de-r-190-8-milhoes-no-2o-trimestre
http://exame.abril.com.br/negocios/noticias/m-dias-branco-tem-lucro-de-r-190-8-milhoes-no-2o-trimestre

117

4.3 Discussdo dos Resultados

Por meio da presente pesquisa documental, na qual se utilizou diversos
instrumentos de pesquisa visando a riqueza e veracidade da mesma, pode-se dizer que é
provavel que o endomarketing seja relevante para o desenvolvimento e estabilidade de uma
organizacgéo no atual &mbito econdmico. Nesse processo a participacdo dos colaboradores tem
papel fundamental, visto a necessidade da organizacdo em conhecer as causas e fatores que
conduzem o0s mesmos a motivacdo, satisfacdo e consequentemente ao aumento de
desempenho.

Averiguando os dados obtidos, confere-se que a organizagdo em estudo possui
essa percepcdo, buscando sempre formas de estimular a participacdo e a satisfacdo de seus
colaboradores. Com essa perspectiva, desenvolve diversas acGes e medidas, dentre elas o
incentivo a eficacia de sua comunicacdo interna e senso de pertencimento de seus
colaboradores.

A comunicagdo interna é um dos fatores mais ponderados no processo de
implantacdo de um programa de endomarkerting, dado que ela possibilita a integracdo entre
os setores e alinhamento dos colaboradores as metas e fatos vigentes da organizagdo. Desse
modo, a organizacdo em pesquisa, mantém canais oficiais de comunicacdo interna, como:
murais instalados estrategicamente, intranet, porta-vozes entre outros.

O conceito de valorizacdo do cliente interno proposto pelo endomarketing € visivel
e facilmente identificado na organizacdo em estudo, sendo considerado em ordem crescente,
pois, reconhece a influéncia do colaborador na qualidade dos seus produtos e na eficacia dos
servicos prestados, ja que 0 mesmo é responsavel por todas as etapas desse processo.

Ademais, a M. Dias Branco possui uma politica de qualidade seguida com rigor e
investe em inovacBes tecnoldgicas e na capacitacdo profissional, bem como no
desenvolvimento de seus colaboradores. A presente pesquisa apontou ainda a existéncia de
um cddigo de ética, verificou-se que os principios éticos do mesmo equiparam-se com as
premissas do endomarketing, visto que a organizacao visa alcancar seus objetivos por meio de
compreensdo, cooperagdo em todos os niveis, mantendo assim boas relagdes de trabalho.

O endomarketing propde a préatica de acbes visando o bem-estar e satisfacdo dos
clientes internos. Dentro dessa perspectiva, verificou-se a existéncia de um centro cultural,
cuja missdo é fazer do ambiente de trabalho um grande prazer e um centro médico que
segundo os dados tem como objetivo a salde e seguranga do colaborador, bem como de sua

familia. O que demonstra a preocupacgéo da organizacdo em relacdo a responsabilidade social,
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cuja intencdo é promover os direitos humanos e a cidadania, fazendo uso da ética em todas as
suas relacdes e contribuir para o desenvolvimento sustentavel. Diante disso, obteve-se que a
citada organizacdo adota essa politica e tem como foco a geracdo de renda, educacdo e
capacitacdo profissional, sendo certificada pela ISO, por seus esforcos na area.

No tocante a politica de Gestdo de pessoas, averiguou-se que a organizacdo
fundamenta-se nas premissas do endomarketing, com a finalidade de aprimorar o clima
organizacional e criar um ambiente favoravel, gerando assim motivacdo e satisfacdo dos
colaboradores e consequentemente o0 aumento da produtividade, eficacia e lucratividade.

Portanto, verifica-se que os resultados organizacionais da corporagdo em estudo
estdo em constante evolucdo, obtendo crescimento em seus indicadores financeiros e
participacdo de mercado, mantendo em 2015, a lideranca nacional no mercado de biscoitos e

massas e 0 melhor contando com a satisfacdo de seus clientes internos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Sob a Otica de uma cultura organizacional, em que os colaboradores constituem
maior capital, o capital humano e norteada por uma politica de Gestdo de pessoas que traz em
seus preceitos e premissas as bases e conceitos do Endomarketing, a organizagdo em estudo
adota medidas e desenvolve a¢des objetivando conquistar e fidelizar seus clientes internos.

Por meio de sua eficaz comunicacdo interna, promove a difusdo de sua cultura
organizacional, estimulando assim seus colaboradores a compartilhar da missdo, visdo e
valores da organizacdo, tornando seus objetivos e resultados como seus. Por reconhecer a
relevancia do endomarketing, proporciona diversos beneficios ao seu cliente interno como:
crescimento profissional, desenvolvimento pessoal, ambiente e clima organizacional
agradaveis, acesso a arte, cultura e cidadania, educacdo, treinamentos, planos de carreira, bem
como, recompensas sociais e financeiras.

Ja na fase de projeto, esta monografia tinha como hipo6tese que o endomarketing
possui relevancia no desenvolvimento de uma organizacéo e influéncia diretamente em seus
resultados organizacionais, interferindo com mais énfase na produtividade, qualidade, eficacia
e lucratividade. Deste modo, a organizacdo em pesquisa obteria bons resultados com a adocéo
do endomarketing como uma de suas politicas de estratégia.

Destarte, analisando os dados da pesquisa pode-se verificar a relevancia da
aplicabilidade do endomarketing na obtencéo dos indicadores de desempenho ponderados na
presente pesquisa: produtividade, qualidade, eficacia e lucratividade, pois acbes de
endomarketing quando implantadas devidamente, podem interferir no clima organizacional,
isto é a percepcdo dos colaboradores quanto a organizacdo, havendo a possibilidade de
influéncia direta em seu desempenho, que por sua vez reflete na qualidade e produtividade
dos processos organizacionais. Verifica-se ainda na referida organizacdo em estudo limitacdes
a serem trabalhadas e superadas como: integracdo da alta geréncia com as demais unidades do
grupo, alinhamento cultural e equiparacdo de beneficios e condi¢BGes de trabalho entre as
areas, niveis e departamentos, além de investimentos relacionados a seguranca do trabalho,
dando mais énfase as instalagdes e procedimentos concernentes ao chdo de fabrica.

Portanto, o objetivo desta pesquisa foi alcangado uma vez que se demonstrou
provavel que a Companhia em estudo, utiliza o endomarketing como um recurso estratégico
na obtencdo e para a evolucdo de seus resultados organizacionais e que este pode ser

associado ao sucesso que o grupo M. Dias Branco vem obtendo ao longo de sua historia.
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APENDICES

APENDICE A - Processo evolutivo da administracao.

A - Origens da Administragéo

No inicio do século XX o cenario era de crescimento acelerado no nimero de
industrias, das atividades fabris e desenvolvimento da producdo em massa, fatos que
propiciaram a ampliacdo do mercado de trabalho, aumento de renda e poder de compra da
classe trabalhadora, originando assim, um maior numero de consumidores. N&o obstante, no
ambito industrial o baixo rendimento do maquinério utilizado e a insatisfacdo dos
“trabalhadores” aliados a grande concorréncia, tornavam frequentes os casos de desperdicios

e prejuizos. Como ratifica Chiavenato:

As mudangas ocorridas no inicio do século XX, em decorréncia da Revolucéo
Industrial, exigiram métodos que aumentassem a produtividade fabril e
economizassem mao de obra evitando desperdicios, ou seja, “a improvisacdo deve
ceder lugar ao planejamento e o empirismo a ciéncia: a Ciéncia da Administra¢do.”
(Chiavenato, 2004, p. 43)

Diante de tais fatos, ocorrem modifica¢fes quanto as estruturas da sociedade e da
economia, impulsionando uma nova dindmica capitalista. Ante esse novo panorama, a
administracao surge como ciéncia, expondo novos conceitos e propostas de modelos de gestédo
com a finalidade de controlar as forcas de trabalho e garantir a produtividade e lucratividade.

Um dos percussores desse processo foi Frederick Winslow Taylor (1856-1915),
considerado o fundador da Administracdo Cientifica, Taylor realizou diversas pesquisas
objetivando a organizacdo racional do trabalho, a ORT; que buscava substituir métodos
empiricos e rudimentares por métodos cientificos em todos os processos, encontrando assim,
0 processo ideal de producéo.

Taylor defendia a ideia que os “trabalhadores” e seus supervisores deveriam ocupar-
se exclusivamente com a producdo, considerando-os apenas como executores de tarefas.
Determinando que “Toda atividade cerebral deve ser removida da fabrica e centralizada no
departamento de planejamento [...]” (MAXIMIANO, 2006, p.41).

Visava ainda, maior produtividade por meio do controle e da eficacia dos
“trabalhadores”, com esse intento, incentivava a disciplina hierarquica e a intensificagdo do
uso da autoridade. Segundo Chiavenato (2011) visando racionalizar as tarefas do trabalho,
Taylor instituiu quatro principios basicos, a saber: principio de planejamento, principio de

preparo, principio do controle e principio da execucdo. Tais métodos cientificos foram
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fundamentados nos seguintes aspectos:

Quadro 12 — Conceitos substanciais do Taylorismo
PRINCIP1OS CARACTERISTICAS

Analise do trabalho e do | O trabalho é metodicamente analisado em toda

estudo de tempos e sua esfera.
movimentos
Estudo da fadiga humana Visou reduzir a fadiga para aumentar a
baseado na anatomia e eficiéncia (principios de economia de
fisiologia humana movimentos).
Diviséo do trabalho e Eliminacdo dos movimentos desnhecessarios.

especializacdo do operario

Desenho de cargos e de | Criar, projetar e combinar cargos com o intuito

tarefas de uma tarefa.
Incentivos salariais e O operario € estimulado a produzir mais e
prémios de producéo também a ganhar mais pelos seus servicos.
Conceito de homo Baseado sob a 6tica de que 0 homem procura o
economicus trabalho como um meio de ganhar a vida.

Condic¢oes ambientais de | Conjunto de condicGes de trabalho que visam

trabalho garantir o bem-estar do trabalhador.

Reduzir a variabilidade no processo produtivo e

Padronizacdo eliminar o desperdicio.

Fonte: Elaborado pelo autor, Chiavenato (2011).

Paralelamente, em 1916 na Europa o francés Jules Henri Fayol, o qual era adepto
as ideias de Taylor desenvolvia o que conhecemos hoje por teoria classica da administragéo.
Caracterizada pela énfase na estrutura organizacional e na area gerencial e seus resultados,

trouxe a ideia de processo administrativo e destacou a administragdo como uma area separada
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e 0 processo de maior importancia, determinando suas funcGes as quais sdo utilizadas até os
dias atuais, a saber: planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar. Outra contribuicdo
relevante de Fayol foi a definicdo dos principios gerais da administracdo, descritos no quadro
13 abaixo:

Quadro 13 - Principios gerais da administracdo (FAYOL)

Diviséo do Autoridade e
trabalho Disciplina Centralizacéo responsabilidade
Unidade de Subordinacéo dos
Iniciativa Direcdo Ordem Interesses
Individuais aos
interesses GGerais
Unidade de Estabilidade
comando do pessoal Hierarquia
Espirito de Remuneracao
equipe Equidade do Pessoal

Fonte: Elaborado pelo autor, Chiavenato (1997).
Analisando os principios de Taylor e Fayol pode-se perceber que ambos

reconheciam a capacidade de realizacdo dos “trabalhadores” e a sua relevancia para a
produtividade e resultados da organizacdo. Visto que, ambos visavam proporcionar
remuneracdo pessoal (Fayol), incentivos salariais e prémios, boas condi¢des de ambiente de
trabalho (Taylor).

Porém, ambos os modelos visualizavam os “trabalhadores” apenas como forca de
trabalho, ndo permitindo a participacdo nos processos de planejamento e acesso as estratégias
da organizacdo. Ademais, as ferramentas usadas para se obter desempenho eram baseadas no
uso da autoridade, disciplina e subordinagdo. Conforme Maximiano (2000) as pessoas nao
eram negligenciadas pelas teorias classicas, mas eram consideradas recursos do processo
produtivo.

Concomitante, analisando as ideias e métodos de Taylor, as quais abordavam a
padronizacdo de processos, Henry Ford (1863-1947) objetivando desenvolver maior

quantidade de produtos padronizados e obter reducdo dos custos, criou um sistema rigido com
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a automatizagdo do trabalho e as linhas de producao em série, o Fordismo.

Esse modelo de producdo que vigorou no século XX, caracterizou-se pela
exploragao do “trabalhador”; considerado apenas um complemento das maquinas e um
simples executor de tarefas simples, mecéanicas e repetitivas. Segundo Morgan (1997), o uso
de maquinas reduziu os trabalhadores a autématos, ndao sendo permitido ao operario ser
humano, isto é, exercer sua capacidade de pensar e se adaptar as diversas situacdes, além da
visdo ilusoria de que as tarefas enfrentadas pelas organizacdes podem baseadas naquelas
desempenhadas pelas maquinas, inibindo a inovacdo. Nessa perspectiva, as qualidades
requeridas se restringiam a forca fisica, disciplina, pontualidade e obediéncia ndo ao
conhecimento e criatividade como atualmente, na era da informagé&o.

O ritmo de producao passou a ser acompanhado pelo “ritmo da esteira” e ndo mais
pela capacidade do trabalhador, o que implicaria na disciplina do tempo, impediria sua
participacdo e o desenvolvimento de sua criatividade (TENORIO, 2011). De tal modo, as
decorréncias do Fordismo foram a despersonalizacdo e alienacdo dos individuos, que
interiormente se sentiam insatisfeitos e frustrados devido um trabalho mecanico e repetitivo.

Por consequéncia, ha reducdo dos lucros e declinio da produtividade, provocando
a crise do paradigma taylorista-fordista. Tenorio (2011) aponta como causas da decadéncia
desse modelo: as estratégias ultrapassadas; visdo limitada no presente; a fragilidade
tecnoldgica; a negligéncia com recursos humanos; e falhas na cooperacdo interna, externa,
vertical e horizontal.

Outro fator interveniente foi o desenvolvimento da Teoria das Relagcbes Humanas,
desenvolvida por Elton Mayo a partir de 1940, nos Estados Unidos, a qual surgiu como
reacdo a citada Teoria Classica da Administracdo. Originou-se da necessidade de humanizar e
democratizar a administracdo, incentivando as recompensas de cunho social, como
participacdo nas atividades da organizacdao em geral, a seus profissionais. O nivel de producdo
diretamente relacionada com a integracdo social, 0 comportamento social do empregado, as
relagbes interpessoais, a importancia do conteddo do cargo e o centro nos aspectos

emocionais sdo alguns dos principios basicos da referida teoria.
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