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RESUMO

Vive-se um cenario globalizado e disputado, onde a vantagem competitiva se torna
objetivo de todas as empresas. Desta forma, as pessoas, se tornam ponto crucial,
pois sdo o maior diferencial que uma empresa pode ter, e assim sao alvos de
investimentos e de valorizacdo. O endomarketing trata justamente deste
investimento, acfes voltadas ao publico interno, com objetivo de tornar os
colaboradores comprometidos, e colaboradores comprometidos tendem a gerar mais
resultados. Hoje em dia, uma empresa que possui seus funcionarios afetivamente,
instrumentalmente e normativamente comprometidos possui respostas mais rapidas,
ambiente mais leve e consequentemente desempenho mais expressivo. A presente
pesquisa tem como objetivo verificar a relacdo entre o endomarketing e o
comprometimento organizacional dos funcionarios na empresa ABC. A empresa
ABC, é uma empresa de grande porte, com presenca global, e esta entre as maiores
do Brasil na industria de material esportivo. Para isso, foram utilizadas técnicas de
levantamento de dados, e de pesquisa bibliografica, sendo o estudo dividido, em
estratégia organizacional, recursos humanos, marketing, endomarketing e
comprometimento. Apos a analise dos dados obtidos, verificou-se a correlacao entre
o endomarketing e comprometimento, sendo este fator positivo para a empresa.

Palavras-Chave: Endomarketing. Comprometimento. Vantagem Competitivo.



ABSTRACT

We live in a globalized scenario, where competitive advantage becomes the main
objective of all businesses. Thus, human resources become crucial, because they
are the biggest difference that a company can have, and thus are targets for
investment and appreciation. The Internal Marketing is partly responsible for the
internal public, aiming to make committed employees. Today, a company that has
employees affectively, instrumentally and normatively committed have rapid
responses, lighter environment and especially more significant results. This research
aims to determine the relationship between internal marketing and organizational
commitment of employees in company ABC. ABC is a large company with global
presence, and one of Brazil's largest sporting companies. For this, a technique of
data collection, and literature research was used, and the study was divided into
organizational strategy, human resources, marketing, internal marketing and
commitment. After analyzing the data, we analyzed the correlation between the
values of Internal Marketing with Commitment, which is a plus for the company.

Keywords: Internal Marketing. Commitment. Competitive Advantage.
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INTRODUCAO

Cenérios recentes mostram uma constante evolucdo e mudancas dentro das
organizacdes, processos se tornam mais complexos, qualidade se torna crucial e as
prioridades internas sofrem alteracdes. Muito se fala atualmente da valorizacdo do
funcionério, do investimento na comunicacdo interna, ou seja, a evolugdo mostra
que as empresas estdo cada vez mais conscientes que seu principal publico é o
interno, alterando as prioridades que sempre foram outras.

Neste contexto, pode-se dizer que a organizacdo que investe em seu
funcionério tende a ter um diferencial competitivo, ja que o recurso mais valioso
dentro da organizacdo sao os funcionérios. O tema deste trabalho “endomarketing”
trata justamente destes aspectos, acoes voltadas para o publico interno. Pessoas
alegres e satisfeitas tém um rendimento melhor, e consequentemente tendem a ter
um comprometimento junta a empresa, sendo estes, os desafios e objetivos atuais
das organizagoes.

Justifica-se este estudo, pela importancia atual do tema, as pessoas estao
tendo cada vez mais espaco e importancia dentro das empresas, e esta valorizacéo
vem sendo estudada, e grandes investimentos por parte das organizagcdes vem
sendo feito. A comunicacdo integrada e bem feita é condicdo essencial das
empresas consolidadas e bem posicionadas em seus respectivos mercados. Fala-se
que os bons resultados operacionais sdo frutos de um bom sistema de
comunicacao, de valorizagao entre os funcionarios.

Através destas fundamentagbes chega-se ao problema de pesquisa deste
trabalho: De qual forma o Endomarketing e suas principais acfes influenciam no
comprometimento dos funcionarios em uma organizagao?

Em resposta a este questionamento foi elaborado um objetivo geral: verificar
a relacdo entre o endomarketing e o comprometimento organizacional dos
funcionarios na empresa ABC. Junto a este objetivo geral foi elaborado, para dar
suporte ao problema da pesquisa, objetivos especificos, sendo eles:

a) identificar a relacdo do Endomarketing com as disciplinas de Recursos

Humanos, Marketing, Estratégia Organizacional e Comprometimento;

b) verificar o nivel das ac6es de Endomarketing dentro da empresa ABC;
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c) verificar o nivel de comprometimento na empresa ABC;

d) verificar as possiveis relacbes entre as acdes de Endomarketing

realizada pela empresa ABC e o comprometimento de seus funcionérios;

E importante destacar a importancia do estudo para a empresa ABC,
permitindo tomar providéncias de acordo com os resultados deste trabalho.

A empresa ABC teve inicio na década de 30, logo ap6s um periodo de crise
mundial. A partir dai veio a se tornar uma das maiores empresas de material
esportivo do Brasil, e com orgulho de ser uma multinacional. Com unidades
espalhadas por estados brasileiros, e ainda com fabricas e producdes em outros
paises, a ABC, conta com um quadro de aproximadamente 8.000 funcionarios e é
considerada uma empresa com presenca global.

O objetivo desta pesquisa se da de forma descritiva, quanto a abordagem se
da através de levantamento (survey), assim auxiliando neste estudo, visando
respostas para o problema desta pesquisa. Quanto a abordagem, se deu de forma
guantitativa, Prodanov e Freitas (2009) comentam que essa técnica requer 0 uso de
recursos e de técnicas estatisticas.

O levantamento se da na empresa ABC, em unidades distintas, a fim de ter
uma analise geral da empresa. A coleta de dados se deu através de um
guestionario.

Este estudo esta dividido da seguinte forma: resumo, sumario, introducao,
revisdo bibliografica, onde se aborda o referencial tedrico necessario para a
estruturacdo da pesquisa através do tema “endomarketing”, apresentacao e analise
dos dados, consideragdes finais, incluindo as limitagbes de pesquisa e sugestdes de
trabalhos futuros. Por fim, apresenta-se a referéncia bibliografica utilizada como
fonte de pesquisa desse trabalho e anexos. As consideracdes finais resgatam os
objetivos iniciais e a forma como foram alcancados e as principais conclusdes sobre
0 estudo.

No primeiro capitulo, a seguir, inicia-se o referencial tedrico com a
abordagem sobre estratégia organizacional, area na qual se encontra vinculado os
processos estratégicos setoriais, inclusive o de recursos humanos, setor chave nos

processos de Endomarketing.
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1 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Nesta parte do trabalho serdo explicados conceitos iniciais para o
entendimento deste estudo, seguido de um aprofundamento nos fatores estratégicos
com uma ligacdo, ao fim, com o setor de recursos humanos, assunto abordado no

préximo capitulo deste estudo.

1.1 CONCEITOS E APLICACOES

A complexidade das empresas afigura-se a maior medida que se analisam
as empresas seja do ponto de vista endogeno de suas caracteristicas internas de
diferenciacao e de integracdo organizacional, de objetivos, de tipos de participantes,
de tecnologias utilizadas, tamanho etc., seja do ponto de vista exdgeno de seu
contexto ambiental, repleto de contingéncias, ameacas, restricdes, pressbes e
oportunidades que se alternam e se revezam e jamais se revelam com antecipacao,
com clareza ou com nitidez (CHIAVENATO, 2006).

Esta complexidade citada acima e diversas ameagas Sao constantes e
devem ser administradas e evitadas, sobre isto Chiavenato (2006, p. 184) comenta
que: “[...] as empresas e a concorréncia nos mercados passam a exigir estratégia e
respostas empresariais capazes de assegurar a sobrevivéncia e a eficacia
empresarial em situacdes de dificil diagnésticos e de incerteza.”

Reforcando esta idéia Charnov (2010) aponta que a organizacdo que adota
o0 ponto de vista de ndo me importa para onde pode se descobrir a mercé de
multiplas forgcas do mercado. Pode ser massacrado pela concorréncia; novas idéias
podem substituir o produto.

Com base nos fatos observados acima se tornou de importancia para
qualquer empresa a adocdo de noclBes de estratégia. Conceituando Chiavenato
(2006) sugere que estratégia € um conjunto de objetivos e de politicas principais
capazes de guiar e orientar o comportamento da empresa em longo prazo.

Bateman e Snell (1998, p. 124) completam afirmando que:
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Uma estratégia € um padrdo de acdes e de alocacdes de recursos
destinados a atingir os objetivos da organizacdo. A estratégia que uma
organizacdo implementa € uma tentativa de equilibrar habilidades e
recursos da organizacdo com as oportunidades encontradas no ambiente
externo, isto €, cada organizacdo tem certos pontos fortes e certos pontos
fracos.

A partir desta base Chiavenato (2006) conceitua estratégia empresarial
como o conjunto dos objetivos, finalidades, metas, diretrizes fundamentais e o0s
planos para atingir esses objetivos, postulados de forma a definir em que atividade
encontra a empresa, que tipo de empresa ela é ou deseja ser. Nesta Optica Bateman
e Snell (1998) apontam que os objetivos estratégicos constituem alvos principais ou
resultados finais, que se referem a sobrevivéncia em longo prazo, ao valor e ao
crescimento da organizacdo. A figura 1 mostra os componentes primarios da

estratégia:

08 COMPONENTES PRIMARIOS DA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Objetivos

Ambiental - Organizacional na Empresa?

" —

Oportunidades, Pontos fortes e
ameacas, pontos fracos,
restricies, recursos disponivels,
coagies e capacidade e
contingéncias habilidades

3 ¥

T - I
Estratégia :
Empresarial i

O que fazer?

0 que hi ‘ Analisa Andlise 0 que temos

Como compatibilizar todas as varidveis envolvidas?

Figura 1 - Os Componente Primarios da Estratégia Empresarial
Fonte: Bateman e Snell (2008, p. 16)

Os objetivos organizacionais, as estratégias e as politicas nao sao
componentes mutuamente exclusivos do processo de administracdo, mas sao

altamente interdependentes e inseparaveis. Nao se pode falar em realizacdo de
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objetivos sem atentar para as diretrizes politicas a seguir. Do mesmo modo, a
estratégia de um programa ndo pode ser determinada sem primeiro conhecer 0s

objetivos a serem alcancados e as politicas a serem adotadas (CHARNOV, 2010).

1.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Com as questdes referentes a estratégia e objetivos estratégicos estudadas,
faz-se necessario um estudo a cerca do planejamento estratégico, onde as tomadas
de deciséo séo de fato praticadas.

O planejamento estratégico envolve a tomada de decisGes sobre 0s objetivos e
as estratégias de longo prazo. Os planos estratégicos tém uma orientacdo externa forte
e envolvem as partes principais da organizacdo. Os altos executivos sao responsaveis
pelo desenvolvimento e execuc¢do do plano estratégico, embora eles ndo formulem ou
implementem pessoalmente o plano todo (BATEMAN; SNELL, 1998).

Reforcando esta idéia, Chiavenato (2006, p. 250) aponta que:

O planejamento estratégico é um conjunto de tomada deliberada e
sistematica de decisGes envolvendo empreendimentos que afetam ou
deveriam afetar toda a empresa por longo periodo de tempo. E um
planejamento que envolve prazos mais longos de tempo, é mais abrangente
e é desenvolvido nos niveis hierarquicos mais elevados da empresa, isto é,
no nivel institucional.

Para que a conceituacao figue mais clara, ainda Chiavenato (2006) comenta
que a estratégia empresarial esta voltada para o que a empresa deve fazer para
alcancar os objetivos empresariais, 0 planejamento estratégico procura especificar
como fazer para alcancar aqueles objetivos.

Segundo Chiavenato (2006) planejamento estratégico exige as seguintes
etapas:

a) determinacdo dos objetivos empresariais.

b) analise ambiental.

c) analise interna da organizacao e de seus recursos.

d) geracédo, avaliacdo e selecdo de alternativas estratégicas.

e) implementacédo através de planos taticos e de planos operacionais.
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A figura 2 exemplifica de forma mais clara as principais etapas:

PRINCIPAIS ETAPAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

| | Valores

ANALISE AMBIENTAL | Verificagio dos | considerados pela
Mercados Economia Ly fatores ambientais | Administracao
Concoringla  Governo | T~ _ | declpula
Teenologia Legislagao | o r
gl | %
S = b
LY
Oportunidades ,
8 ama:iﬂs am iy
g ¥ \ Objetivas
Oporunicades s | L e oot Rl
Geragao de | Avaliagho | | Esirat
amea mﬁ:ﬁ'“ﬂﬂs —»  aMtemativas —»  das P Decisbes -
coeaidarada de asiratégias Alternativas | | | Politicas
= A ; Programas
!
#
/
— = F e
AMALISE EMPRESARIAL | ot
.i.,niusamfumafﬂquem 4_,--""#
jonais @ dos recursos ' Definicho das principais
niveis, bam como das possibdidades e estimagdo
possiblidades da empresa dos FeCUTS0S NBCcessdnos

e —

Figura 2 - Principais Etapas do Planejamento Estratégico
Fonte: Bateman e Snell (2008, p. 26)

Dentro deste contexto estratégico, possui papel fundamental o setor de
recursos humanos (RH), que tem todas suas ac¢Oes e atividades vinculadas ao
processo de planejamento da empresa. Esta importancia atrelada ao RH é tanta que
ja esta sendo denominada como AERH (érea estratégica de recursos humanos),

ocupando posicao estratégica dentro da tomada de decisbes nas empresas.

1.3 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

Acerca da area estratégica de recursos humanos, Marras (2009) conceitua

AERH como a gestdo que privilegia como objetivo fundamental, através de suas
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intervencdes, a otimizacdo dos resultados finais da empresa e da qualidade dos
talentos que a compdem. Marras (2009) complementa avaliando a AERH como a
gestdo que além de ter ligacdo estreita com o planejamento estratégico
organizacional introduz, em suas politicas, mudancas de paradigmas.

Como parte integrante desta nova tendéncia, o planejamento estratégico de
pessoas vem se destacando como um dos melhores caminhos para o alcance dos
resultados organizacionais. Isto ocorre porque esta ferramenta assume a0 mesmo
tempo dois papéis figurativos importantes. Primeiro, surge como uma “conexao de
mao unica” segundo a qual, as equipes da area de RH assumem responsabilidades
relacionadas a implementacdo das estratégias corporativas. Segundo, como uma
“conexdo de mao dupla”’, a area de RH contribui para a formagédo das estratégias
corporativas ao fornecer informagdes sobre o ambiente interno e externo em suas
dimensdes humanas, discutindo possibilidades estratégicas por meio do
planejamento de politicas e praticas de gestdo de pessoas (MASCARENHAS, 2009).

Nesse contexto de RH Estratégico, fica manifestada a necessidade de cada
vez mais se valorizar o capital humano da empresa. Comenta-se que a contribuicéo
da area de RH é grande para o alcance dos objetivos organizacionais. Assim, 0s
profissionais de RH Estratégico necessitam estar atentos as mudancas que estao
ocorrendo nos ambientes internos e externos a empresa, procurar sempre se
atualizar e analisar as novas tendéncias e técnicas que venham a surgir, verificando
a sua aplicabilidade na organizacdo onde desempenham suas funcbes (VIEIRA,
1999).

O capitulo a seguir, trata sobre recursos humanos, parte fundamental para o
alcance dos objetivos deste estudo.



20

2 RECURSOS HUMANOS

Para se fazer necesséario a compreensédo do setor de Recursos Humanos
suas aplicacOes e objetivos, é indispensavel inicialmente, entender sua historia,
conceitos e evolucdo. ApoOs serdo abordados os subsistemas de recursos
humanos, e por fim aspectos sobre organizagcdo, ambiente e cultura

organizacional. Sendo esta a divisdo deste capitulo.

2.1 HISTORICO E CONCEITUACAO

A ARH (administracdo de recursos humanos) é uma especialidade que
surgiu a partir do crescimento e da complexidade das tarefas organizacionais.
Suas origens remontam ao inicio do século XX, ap6s o forte impacto da revolucéo
industrial, com a denominacdo Rela¢cbes Industriais, como uma atividade
mediadora entre as organizacfes e as pessoas, para abrandar ou reduzir o
conflito industrial entre os objetivos organizacionais e 0s objetivos pessoais das
pessoas, até entdo considerados incompativeis e irreconcilidveis (CHIAVENATO,
2008).

Confirmando, Flippo (1980) cita que a histdria € curta num certo sentido,
mas longa em outro. A moderna administragcdo de pessoal comegou somente na
década de 1940, os problemas do pessoal, que solicitam atencdes
administrativas, comecaram no tempo da evolucdo industrial. A figura 3 ilustra

estas mudancas:
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Figura 3 - As Mudancas e Transformacdes na Area de RH
Fonte: Chiavenato (2008)

Analisado aspectos historicos, torna-se necessaria a abordagem referente a
conceituacdo de RH. Quanto a isso, Chiavenato (2004, p. 16) define a expressao

Recursos Humano como:

Pessoas que participam das organizacdes e que nelas desempenham
determinados papéis. As pessoas passam grande parte de seu tempo
trabalhando em organizacBes. As organizagbes requerem pessoas para
suas atividades e operacBes da mesma forma que requerem recursos
financeiros.

A cerca das func¢des do setor, Ribeiro (2008) afirma que a area de Recursos
Humanos é responsavel por acées como recrutamento, selecéo, treinamento, planos
de cargos e salérios, contratacdo, remuneracao e questdes trabalhistas.

Para Flippo (1980) a funcdo de pessoal é a que se interessa pela procura,
desenvolvimento, remuneracdo, integracdo e manutencdo do pessoal de uma
organizacdo, com a finalidade de contribuir para que essa organizacdo atinja suas
principais metas ou objetivos.

Quanto ao contexto, Chiavenato (2004) acredita que € ao mesmo tempo,
dindmico e mutavel. Desta forma compreende-se a importancia do capital humano
dentro da organizacdo e entende-se que o0 setor de Recursos Humanos é
responsavel por todas as variaveis que englobam as pessoas neste cenario. Sobre a
importancia das pessoas Bateman e Snell (2003) comentam que as pessoas tém
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sido sempre fundamentais no ambiente empresarial, hoje elas desempenham um
papel ainda mais central para a obtencdo da vantagem competitiva de uma
empresa.

Tendo esta importancia atrelada, as pessoas acabam se tornando parceiras
dentro das organizacdes, Chiavenato (2004) comenta que nos tempos atuais, as
organizacdes estdo ampliando sua visdo e sua gestdo estratégica. Todo o processo
produtivo somente se realiza com a participacdo conjunta de diversos parceiros,
cada qual contribuindo com algum recurso.

Compreendido o conceito de RH, seu contexto e pouco da sua histéria, faz-
se necessaria a interpretacdo da evolucdo dos recursos humanos, analisando a
velha e a nova administracdo de RH. Ribeiro (2008) cita o papel (fun¢gdes) do antigo
RH:

a) controlar rigidamente a carreira dos funcionarios;

b) manter as escalas salariais em segredo, de tal forma que nem os

gerentes saibam como tal escala funciona;

c) manter a avaliagdo de potencial como uma tarefa exclusiva da fungéo 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.

Percebe-se uma tendéncia de caracterizar pessoas COMO recursos
produtivos, como ferramentas para se chegar ao produto final, as pessoas eram
vistas como mé&o de obra, e ndo como recursos fundamentais para 0 sucesso de
uma organizacao.

A partir da evolucdo da ARH, criam-se novas caracteristicas a cerca das

pessoas e de suas atividades. Chiavenato (2004, p. 18) salienta que:

Com as novas caracteristicas do terceiro milénio — globalizagdo de
economia, forte competitividade no mundo dos negécios, mudancas rapidas
e imprevisiveis e o dinamismo do ambiente -, as organizacBes bem
sucedidas ndo mais administram recursos humanos, nem mais administram
pessoas, pois isso significa tratd-las como agentes passivos e dependentes
[...] trata-las como agentes ativos e proativos dotados de inteligéncia e
criatividade, iniciativa e deciséo.
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Assim, Bateman e Snell (2003) destacam que os recursos humanos devem
ser diferenciados. Pessoas sdo fontes de vantagem competitiva quando suas
habilidades, conhecimentos e competéncias nao estdo igualmente disponiveis ao
concorrente. Ainda sobre esta Optica Ribeiro (2008) fala que o profissional como
recurso humano participa dos desafios mais relevantes da organizacdo e contribui
para o alcance dos objetivos organizacionais e dos objetivos individuais.

Acerca deste novo conceito e transicdo para um novo setor, nos parece
melhor falar em Administracdo de Pessoas, para ressaltar a administracdo com as
pessoas (como parceiros) e ndo sobre as pessoas (como meros recursos). Acerca

disto, Chiavenato (2004, p. 18-19) ressalta que:

As pessoas sao diferentes entre si e dotadas de personalidade prépria,
como uma histéria pessoal e particular [...] as pessoas sdo os elementos
vivos e impulsionadores da organizagdo e capazes de dota-las da
inteligéncia, talento e aprendizagem indispensavel [...] as pessoas sao o0s
parceiros da organizacdo e os Unicos capazes de conduzi-la a exceléncia e
ao sucesso.

A partir deste conceito as pessoas foram ganhando a importancia devida,
abandonando o rétulo de “mao-de-obra” para o de “colaborador”.

Dentro deste contexto a ARH tornou-se mais complexa e ganhou carater
estratégico dentro das organizacfes. Para uma melhor interpretacdo a cerca das
pessoas e do setor de recursos humanos, torna-se necessario no decorrer deste

trabalho, uma abordagem acerca dos subsistemas de Rh.

2.2 SUBSISTEMAS

Para uma andlise mais aprofundada da importancia do RH dentro das
organizacdes modernas, a abordagem conceitual dos subsistemas é de extrema
importancia.

Essa parte do trabalho sera basicamente dividida em quatro subsistemas
(partes) que sao: provisao, aplicacdo, manutencao e desenvolvimento de recursos

humanos.
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2.2.1 Provisao de Recursos Humanos

O primeiro subsistema trata dos processos de provisdao, que estéao
relacionados com o suprimento de pessoas para a organizacdo, basicamente
divididos entre planejamento de RH, recrutamento e sele¢do de pessoas.

Chiavenato (2008) cita que as pessoas e organiza¢des ndo nasceram juntas.
As organizagOes escolhem as pessoas que desejam como colaboradores e as
pessoas escolhem as organizacbes onde pretendem trabalhar e aplicar seus
esforcos e competéncias. Dentro deste contexto, se faz necessaria a abordagem de
recrutamento de pessoas e selecédo de pessoas.

Chiavenato (2008, p. 165) conceitua recrutamento como:

[...] um conjunto de técnicas e procedimentos que visa atrair candidatos
potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos dentro da
organizacdo. E basicamente um sistema de informac&o, através do qual a
organizacdo divulga e oferece ao mercado de RH oportunidades de
emprego que pretende preencher.

Complementando, Marras (2009) aponta que recrutamento de pessoal é
uma atividade de responsabilidade do sistema de ARH que tem por finalidade a
captacdo de recursos humanos interna e externamente a organizagdo objetivando
municiar o subsistema de selecdo de pessoal no seu atendimento aos clientes
internos da empresa.

O recrutamento é feito a partir das necessidades presentes e futuras de
recursos humanos na organizacdo. Consiste na pesquisa e intervengdo sobre as
fontes capazes de fornecer a organizacdo um numero suficiente de pessoas
necessarias a consecucdo de seus objetivos. E uma atividade que tem por objetivo
imediato atrair candidatos, dentre 0s quais serdo selecionados os futuros
participantes da organizagao.

A figura 4, a seguir, ilustra as fases do planejamento do recrutamento:
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PESQUISA PESQUISA

INTERNA: EXTERNA:
O que a organizacao O que o RH pode

precisa: pessoas oferecer: Fontes de
necessarias para a recrutamento a
tarefa organizacional Técnicas de localizar e alvejar
\ recrutamento a el
aplicar

Figura 4 - Etapas de Planejamento do Recrutamento
Fonte: Adaptado de Chiavenato (2008)

Analisado o conceito de recrutamento, faz-se necessario o estudo de
selecdo de pessoal, pois dentro do subsistema de provisdo de recursos humanos
sao as duas etapas fundamentais no processo.

O recrutamento e a selecéo de recursos humanos devem ser tomados como
duas faces de um mesmo processo: a introducdo de recursos humanos na
organizacdo. Se o recrutamento € uma atividade de divulgacdo, de chamada, de
atencéo, de incremento de entrada, portanto uma atividade positiva e convidativa, a
selecdo € uma atividade obstativa, de escolha, opcdo e decisdo, de filtragem da
entrada, de classificacao e, portanto, restritiva (CHIAVENATO, 2008).

Chiavenato (2008) descreve que a selecdo busca entre os candidatos
recrutados aqueles mais adequados aos cargos existentes na empresa, visando
manter ou aumentar a eficiéncia e o desempenho do pessoal, bem como a eficacia
da organizagéo.

Uma boa selecdo deve considerar que se deve dar preferéncia aos
candidatos que possuem habilidades, atitudes e comportamentos requeridos pela
empresa e que sao dificeis de serem adquiridas por meio de treinamento, como a
habilidade de lidar com as pessoas, a capacidade de ouvir o interlocutor, de nao
perder o controle de si, 0 conhecimento de si proprio, das suas limitacées e dos seus
pontos fortes. N&o é facil avaliar com preciséo todos esses fatores (LACOMBE, 2005).

Complementando a conceituagdo de selecdo de pessoal, Marras (2009)
expde a idéia que € uma atividade de responsabilidade do sistema de ARH, que tem
por finalidade escolher, sob metodologia especifica, candidatos a emprego
recebidos pelo setor de recrutamento, para o atendimento das necessidades

internas da empresa
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O processo seletivo precisa ser eficiente e eficaz. A eficiéncia consiste em
fazer corretamente as coisas: saber entrevistar bem, aplicar testes de conhecimentos
que sejam validos e precisos, dotar a sele¢cédo de rapidez e agilidade, contar com um
minimo de custos operacionais, envolver as geréncias e suas equipes no processo de
escolher candidatos etc. A eficacia consiste em alcancar resultados e atingir objetivos:
saber trazer os melhores talentos para a empresa e, sobretudo, tornar a empresa

cada dia melhor com as novas aquisi¢des de pessoal (CHIAVENATO, 2008).

2.2.2 Aplicacdo de Recursos Humanos

ApoOs o estudo do subsistema de provisao de recursos humanos, onde foram
abordados conceitos referentes a recrutamento de pessoas e selecdo de pessoal,
faz-se importante a abordagem do subsistema de aplicacdo de recursos humanos,
basicamente dividido em desenhos, descricdo e analise de cargos e avaliacdo de
desempenho.

A cerca de desenhos de cargos, Chiavenato (2008, p. 219) fala que:

Quase sempre, as pessoas trabalham nas organizacdes através dos cargos
gue ocupam. Quando alguém diz que trabalha em determinada empresa, a
primeira coisa que lhe perguntamos é qual o cargo que desempenha.
Assim, sabemos o que ela faz na organizagdo e temos uma idéia de sua
importancia e do nivel hierarquico que ocupa. Para a organizacdo o cargo
constitui a base da aplicacdo das pessoas nas tarefas organizacionais.

O conceito atribuido ao cargo, esta atrelada as noc¢des de tarefa, atribuicdo e

funcdo. Para um melhor entendimento, o quadro 1, abaixo, conceitua estes termos:

Termos Definicéo
E toda atividade individualizada e executada por um ocupante de cargo.
Tarefa . L o : »
Geralmente é a atividade atribuida a cargos simples e repetitivos.
. Geralmente é a atividade atribuida a cargos mais diferenciados. Na realidade, a
Atribuicao L . gy .
atribuicdo é uma tarefa um pouco mais sofisticada, mais mental e menos bracal
Funcio E um conjunto de tarefas ou de atribuicbes exercido de maneira sistematica e
& reiterada por um ocupante de cargo.
E um conjunto de fungdes com uma posicdo definida na estrutura
Cargo organizacional, isto €, no organograma. A posicao define as rela¢des entre os
cargos.

Quadro 1 - Conceituacdo de Cargos
Fonte: Adaptado de Chiavenato (2008)
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Atrelada a conceituacdo de cargos, deve-se compreender o significado de
desenho de cargo.

O desenho de cargo é a especificagdo do contetddo, dos métodos de
trabalho e das relagbes com os demais cargos, no sentido de satisfazer aos
requisitos tecnoldgicos, organizacionais e sociais, bem como aos requisitos pessoas
de seus ocupantes. No fundo, o desenho de cargos representa 0 modo pelo qual os
administradores projetam o0s cargos individuais e 0os combinam em unidades,
departamentos e organiza¢des (CHIAVENATO, 2008).

Fazendo referéncia ao desenho, tem-se a classificacdo de cargos. Pontes
(2004) conceitua como a distribuicdo por grupos ocupacionais, segundo a
natureza das atividades. A classificacdo é necesséaria, uma vez que as demais
etapas da construcdo do projeto de cargos serdo diferentes para cada grupo
ocupacional.

O enquadramento, que denominamos “classificacdo de cargos” é realizado
mediante cuidadosa andlise da natureza do trabalho do cargo com a natureza do
grupo ocupacional. Alguns cargos podem gerar duvidas no seu enquadramento,
uma vez que as tarefas podem contemplar mais de uma natureza, por exemplo, o
cargo de supervisor de producdo, uma vez que 0 ocupante desse cargo executa
tarefas administrativas e tarefas operacionais. Quando isso ocorre, 0
enquadramento deve ser feito pela natureza da maior parte das tarefas ou pela
natureza da atividade mais importante (PONTES, 2004).

Sobre uma visdo mais moderna, tem-se discutido aspectos relacionados a
equipes de trabalho. Chiavenato (2008) aponta que sao grupos de pessoas cujas
tarefas sdo redesenhadas para criar alto grau de interdependéncia e que recebem
autoridade para tomar decisbes a respeito do trabalho a ser realizado. Ainda,

Chiavenato (2008, p. 237) comenta que:

Os membros sdo responsaveis pelo alcance de resultados e metas e
decidem a distribuicdo das tarefas entre si, programam o trabalho, treinam
uns aos outros, avaliam a contribuicdo de cada um e sdo responséaveis pela
gualidade do trabalho grupal e pela melhoria continua.

Tendo entendido os conceitos iniciais a respeito de cargos e seus conceitos,
torna-se mais facil a interpretacdo e o entendimento a respeito da descricdo e
andlise de cargos.
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A descricdo de cargos € um processo que consiste em enumerar as tarefas
ou atribuicbes que compdem um cargo e que o torna distinto de todos os outros
cargos existentes na organizacdo. A descricdo de cargos € o detalhamento das
atribuicbes ou tarefas do cargo, a periodicidade da execucdo, os métodos
empregados para a execucgéo dessas atribuicdes ou tarefas, os objetivos do cargo. E
basicamente um levantamento escrito dos principais aspectos significativos do cargo
e dos deveres e responsabilidades envolvidas (CHIAVENATO, 2008).

Sobre a descricdo e analise de cargos, Chiavenato (2008, p. 244) fala que:

Enquanto a descricdo preocupa-se com o conteldo do cargo, a analise
pretende estudar e determinar todos os requisitos qualificativos, as
responsabilidades envolvidas e as condi¢Bes exigidas pelo cargo, para seu
desempenho adequado. E através da andlise que os cargos serdo
posteriormente avaliados e devidamente classificados para efeito de
comparacao.

Os usos dos resultados da andlise de cargos sdo amplos: recrutamento e
selecdo de pessoal, identificacdo de necessidades de treinamento, definicdo de
programas de treinamento, planejamento da forca de trabalho, avaliacdo de cargos,
projeto de equipamento e métodos de trabalho. Quase todas as atividades de
recursos humanos baseiam-se em informa¢des proporcionadas pela analise de
cargos (CHIAVENATO, 2008).

Compreendido a finalidade da divisdo dos cargos, objetivos da descricdo e
analise dos cargos, uma breve abordagem a respeito de avaliacdo de desempenho
se torna adequado.

Marras (2009) conceitua avaliacdo de desempenho como um instrumento
gerencial que permite ao administrador mensurar os resultados obtidos por um
empregado ou por um grupo, em periodo e area especificos. Ainda Marras (2009)
aponta que se trata de um instrumento extremamente valioso e importante na
administracdo de RH. Complementando, Dessler (2003) concorda, citando que
avaliacdo de desempenho pode ser definida como a avaliagcdo da relacdo entre o
desempenho atual ou passada de um funcionario e seus padrdes de desempenho.

A avaliacdo de desempenho tem despertado inUmeras demonstracoes
favoraveis e outras extremamente contrarias. Todavia, pouco se tem feito para uma
verificacdo real e cientifica de seus efeitos. Ha quem diga que, enquanto a selecéo

de recursos humanos € uma espécie de controle de qualidade na recepcdo da
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matéria-prima, a avaliacdo de desempenho € uma espécie de inspecao de qualidade
na linha de montagem (CHIAVENATO, 2008).

Chiavenato (2008) cita que um programa de avaliacdo de desempenho,
quando bem planejado, coordenado e desenvolvido, traz beneficios a curto, médio e
longo prazo. Os principais beneficiarios sédo: o individuo, o gerente, a organizacao e
a comunidade. O quadro 2 analisa de maneira mais clara estes beneficios para o

gerente, subordinado e a organizagao:

- Avaliar o desempenho e o comportamento dos subordinados,

- Propor providéncias no sentido de melhorar o padrédo de desempenho,

- Comunicar-se com seus subordinados, no sentido de fazé-los compreender a
avaliacao.

- Conhecer as regras do jogo,

- Conhece quais as expectativas de seu chefe a respeito de seu desempenho,
- Conhece as providencias que seu chefe esta tomando

- Faz auto-avaliagdo e autocritica quando ao seu

- Avalia seu potencial humano no curto, médio e longo prazo,

Organizacdo | - Identifica os empregados que necessitam de reciclagem,

- Dinamiza sua politica de recursos humanos.

Gerente

Subordinado

Quadro 2 - Beneficio da Avaliacdo de Desempenho

Fonte: Elaborado pelo autor

Analisado fatores chaves do subsistema de aplicacdo de recursos humanos,
o estudo do subsistema de manutencéo de RH, se torna aceitavel. Nesta parte serdo
estudadas questbes referentes a administracdo de salarios, plano de beneficios,

qualidade de vida no trabalho e relacdo com as pessoas.

2.2.3 Manutencao de Recursos Humanos

Todos esses processos de manutencdo de pessoas, remunerar, conceder
beneficios e servicos sociais compativeis com um padrdo de vida saudavel,
proporcionar um ambiente fisico e psicolégico de trabalho agradavel e seguro,
assegurar relacdes sindicais amigaveis e cooperativas, sdo importantes na definicao
da permanéncia das pessoas ha organizacao e, mais do que isso, em sua motivacao
para o trabalho e para o alcance dos objetivos organizacionais (CHIAVENATO,
2008).
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O salario representa uma das mais complicadas transacdes, pois, quando
uma pessoa aceita um cargo, ela esta se comprometendo a uma rotina diaria, a um
padréo de atividades e a uma ampla faixa de relagdes interpessoais dentro de uma
organizagdo e, para tanto, recebe salarios. Assim, em troca desse elemento
simbalico intercambiavel — o dinheiro — 0 homem € capaz de emprenhar parte de si
mesmo, de seu esforco e de sua vida (CHIAVENATO, 2008).

Essa é a visdo de salério para as pessoas, porém, para as organizagoes,
apresenta uma diferente conceituagao. A respeito do assunto, Chiavenato (2008, p.

301) afirma que:

Para as organizacdes, o salario representa, a um s6 tempo, um custo e um
investimento. Custo porque o salario se reflete no custo do produto ou do
servigo final. Investimento porque representa aplicagdo de dinheiro em um
fator de producéo — o trabalho - como uma tentativa de conseguir retorno
maior no curto ou médio prazo.

Sabe-se que o salario é dado de acordo com os cargos, assunto abordado
anteriormente. Porém se fala muito nas atuais tendéncias em remuneracao, que vai
ser o foco do estudo nesta parte do trabalho. Fala-se muito da remuneracdo baseada
em competéncias e habilidades, Dessler (2003) aponta que segundo esta tendéncia,
um funcionarios ndo é pago pelo cargo que ocupa, mas pela amplitude, profundidade e
tipos de habilidades e conhecimento que é capaz de aplicar. Dessler (2003) completa
apontando que competéncias sao as caracteristicas demonstraveis das pessoas,
incluindo conhecimentos, habilidades e comportamentos que permitem o desempenho.

Atualmente, o salario ndo € mais o meio mais eficaz de satisfacdo no
trabalho, nem o que proporciona mais possibilidades de crescimento. Hoje muito se
fala nos beneficios e como estes agem na motivacdo do profissional, e visa atender
0s objetivos da organizacao e dos individuos.

Os objetivos organizacionais sao satisfeitos na medida em que a empresa
garante o atendimento das necessidades basicas e, portanto, auxilia na manutencao
de baixos indices de rotatividade e auséncias, boa qualidade de vida dos
empregados, reducdo do estresse etc. ISso torna a empresa competitiva no mercado
(MARRAS, 2009).

Dassler (2003) complementa falando que os beneficios representam uma parte
importante da remuneracdo de praticamente todos os trabalhadores. Beneficio é todo

pagamento indireto recebido por um funciondrio para continuar a trabalhar na empresa.
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O atendimento das necessidades dos individuos parte do pressuposto que a
“empresa sabe o que é melhor para seus funcionarios”, ao mesmo tempo em que
carrega um forte tom de paternalismo, ao fixar, de forma unilateral, o que um
trabalhador necessita para garantir o nivel minimo de qualidade de vida, como
alimentacao e assisténcia médica, oferecidas como parte integrante de remuneracéao
(MARRAS, 2009).

Estes beneficios sociais existem para ajudar o empregado em basicamente
trés areas da vida, conforme figura 5:

1 1

Figura 5 - Beneficios
Fonte: Adaptado de Chiavenato (2008)

Marras (2009) afirma que os planos de beneficios concedidos pelas
organizacOes brasileiras podem ser classificados de conformidade com o0s grupos
hierarquicos das estruturas organizacionais. Ou seja, € comum verificar que para
cada nivel da piramide organizacional ha um tipo de plano de beneficios
diferenciado. Nos tempos de hoje os beneficios estdo também diferentes de acordo
com cada funcionério, sdo os beneficios flexiveis.

Os antigos e tradicionais pacotes fixos e genéricos de beneficios estao
sofrendo mudancas rumo a flexibilizacdo. De homogéneos e fixos eles estdo se
adequando as conveniéncias pessoais de cada funcionério. Isso significa adequacao
as diferentes necessidades individuais. Entre os motivos para flexibilizacdo dos
beneficios estdo: melhoria da qualidade dos beneficios, reducédo de seu custo, novo
relacionamento com a empresa e colaboradores, alinhamento dos beneficios as
estratégias do RH, suporte as mudancas culturais e maximizacéo do valor percebido
dos beneficios (CHIAVENATO, 2008).
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Ainda sobre beneficios, Chiavenato (2008) sugere que as pessoas Sao
atraidas e participam da organizacao ndo somente em fun¢édo do cargo, do salario,
das oportunidades, do clima organizacional, mas também em funcdo das
expectativas de servicos e beneficios sociais que poderdo desfrutar.

Todos estes aspectos relacionados a salarios e beneficios que a empresa
disponibiliza para seus funcionarios tém reflexo juntamente com outros fatores que
serdo abordados em seguida, na qualidade de vida no trabalho e na relacédo com as
pessoas.

2.2.4 Desenvolvimento de Recursos Humanos

Do ponto de vista da ARH, a saude e a seguranca das pessoas constituem
uma das principais bases para a preservacao da forca de trabalho adequada. De
modo genérico, higiene e seguranca no trabalho constituem duas atividades
intimamente relacionadas no sentido de garantir condicdes pessoais e materiais de
trabalho capazes de manter certo nivel de salde dos empregados (CHIAVENATO,
2008).

Segundo Chiavenato (2008) a higiene no trabalho tem carater
eminentemente preventivo, pois objetiva a saude e o conforto do trabalhador,
evitando que adoeca e se ausente provisoria ou definitivamente do trabalho.

De acordo com Marras (2009, p. 199) higiene e seguranca do trabalho:

E a area que responde pela seguranca industrial, pela higiene e medicina
do trabalho relativamente aos empregados da empresa, atuando tanto na
area de prevencdo quando na de correcdo em estudos e acBes constantes
gue envolvam acidentes no trabalho e a satde do trabalhador.

Desta forma, percebe-se que aspectos relacionados com a seguranca no
trabalho sdo de extrema importancia no dia-dia das organizacdes, Dessler (2003)
enfatiza esse pensamente afirmando que uma politica de seguranca deve
demonstrar que a empresa tomara todas as providencias possiveis para eliminar ou
reduzir a ocorréncia de acidentes. Ela deve também enfatizar o fato de que a

prevencdo de acidentes ndo é apenas importante, mas essencial na sua empresa.
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2.3 ORGANIZACAO, AMBIENTE E CULTURA ORGANIZACIONAL

Nesta parte do trabalho serdo abordados aspecto sobre as organizacoes,
ambiente organizacional e cultura organizacional.

As organizacgfes segundo Chiavenato (2004) sdo um sistema de atividades
conscientemente coordenadas por duas ou mais pessoas. A cooperacao entre elas
€ essencial para a existéncia da organizacdo. Para Lacombe (2005) organizacao
seria um grupo de pessoas que se constitui de forma organizada para atingir
objetivos comuns. Para que exista uma organizagado é preciso que existam objetivos
comuns, divisdo de trabalho, fonte de autoridade e relagbes entre as pessoas.

Completando a conceituacdo de organizacdo Chiavenato (2004, p. 22)

aponta que:

As organizacdes permitem satisfazer a diferentes tipos de necessidades dos
individuos: emocionais, espirituais, intelectuais, econdmicas etc. No fundo,
as organizagbes existem para cumprir objetivos que os individuos
isoladamente ndo podem alcancar em face de suas limitagBes individuais.
Com as organizacdes, a limitacdo final para alcancar muitos objetivos
humanos nédo é mais a capacidade intelectual ou de forca, mas a habilidade
de trabalhar eficazmente em conjunto.

A respeito de eficacia, ainda Chiavenato (2004) conceitua como uma medida
normativa do alcance de resultados.

Por se tratar de diversas pessoas e tamanhos, as organizagbes possuem
distintas estruturas, a respeito Milkovich (2000) comenta que a organizacdo se
assemelha a um grupo de escadas encostadas umas nas outras pelo topo. Os
degraus de cada escada representam diferentes niveis de trabalho, e cada escada
representa um setor. Na medida em que as organizagdes sao bem-sucedidas, elas
tendem a crescer. Seu crescimento faz-se pelo aumento do nimero de pessoas e de
recursos. Para que esse volume de pessoas possa ser administrado, ha um
acréscimo do numero de niveis hierarquicos (CHIAVENATO, 2004).

Independente de estrutura e numero de grupos na organizacdo, cada
empresa possui uma cultura prépria, a respeito disto Marras (2009) aponta que é
pela sua cultura que uma empresa fixa a marca do seu perfil e também orienta ou

controla o comportamento daqueles que a formam. Para Chiavenato (2004) cada
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organizacdo tem sua cultura organizacional ou coorporativa. Para se conhecer uma
organizacdo, o primeiro passo € conhecer sua cultura. Fazer parte de uma
organizacao significa assimilar sua cultura.

Lacombe (2005) conceitua a cultura como um conjunto de crencas e atitudes
da organizacdo; sobre a importancia das pessoas; a disponibilidade dos
administradores; a aceitacdo do ndao-conformismo; a clareza dos padrbes; o
empenho em relagéo ao treinamento e desenvolvimento das pessoas.

De uma forma mais complexa Marras (2009) explica que cultura
organizacional € o modelo de pressupostos basicos que um grupo assimilou na
medida em que resolveu os seus problemas de adaptacdo externa e integracao
interna e que , por ter sido suficientemente eficaz, foi considerado vélido e
repassado aos demais membros como a maneira correta de perceber, pensar e
sentir em relacéo aqueles problemas.

A cultura organizacional representa as normas informais e néo escritas que
orientam o comportamento dos membros de uma organizacdo no dia-a-dia e que
direcionam suas acfes para a realizacdo dos objetivos organizacionais. Ela é o
conjunto de habitos e crencas estabelecido através de normas, valores, atitudes e
expectativas compartilhadas por todos os membros de uma organizacao
(CHIAVENATO, 2004).

Para Lacombe (2005) os administradores usam a cultura, explicitamente,
por meio de credos, politicas e normas de procedimento, ou, implicitamente, por
meio de praticas e decisdes. Nesta linha de raciocinio Marras (2009) complementa
gue é possivel concluir que uma cultura se forma de maneira consensual, na
medida em que os membros de um grupo encontram uma resposta adequada ao
padrao do grupo a que pertence e, aceitando essa solucéo, passa nao so a adota-
la, mas principalmente a difundi-la para os demais membros como o “padréo ideal”.

Para Chiavenato (2004) a cultura organizacional reflete a maneira como
cada organizacdo aprendeu a lidar com o seu ambiente. E uma complexa mistura de
pressuposicdes, crengas, comportamentos, historias, mitos, metaforas e outra idéias
que, todas juntas, representam o modo particular de uma organizacdo funcionar e
trabalhar.

Ainda de acordo com Chiavenato (2004) a cultura pode apresentar seis
caracteristicas principais:

a) regularidade nos comportamentos observados;
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b) normas ;

c) valores dominantes;

d) filosofia;

e) regras;

f) clima organizacional.

Sobre a ultima caracteristica e muito importante, Lacombe (2005) afirma que
o clima organizacional reflete o grau de satisfacdo do pessoal com o ambiente
interno da empresa. E esta vinculada a motivacao, a lealdade e a identificacdo com
a empresa.

O conceito de clima organizacional traduz a influéncia ambiental sobre a
motivacdo dos participantes. Assim, ele pode ser descrito como a qualidade ou
propriedade do ambiente organizacional que é percebida ou experimentada pelos
membros da organizacdo e que influencia no seu comportamento (CHIAVENATO,
2004).

Vale citar que nem sempre o processo de cultura e de clima é bem
interpretado pelos funcionarios, Marras (2009) define este fenémeno como
contracultura, que € a resisténcia a ado¢ao de valores comuns para o atingimento de
objetivos comuns.

Tendo visto os capitulos sobre estratégia e recursos humanos, o estudo
sobre Marketing é imprescindivel. O proximo capitulo deste estudo trata justamente
sobre Marketing, servindo de base para o estudo de Endomarketing, assunto

abordado mais a frente do trabalho.
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3 MARKETING

Tendo interpretado toda conceituacdo de planejamento estratégico ligando
com a importancia de Recursos Humanos, torna-se necessario o entendimento do
marketing dentro do contexto de estudo deste trabalho. Abaixo segue a
conceituacdo, onde serdo abordados primeiramente aspectos gerais de marketing
como conceitos e evolugédo, seguindo de uma ligacdo direta com processos e o
composto de marketing, por fim marketing interno, que sera inteiramente abordado

no préximo capitulo de Endomarketing.

3.1 CONCEITO E HISTORICO

Antes de se aprofundar nas praticas e nos compostos, € de importancia a
visdo geral sobre 0 que € marketing, o que ele agrega e compreender sua evolucao.
Primeiramente deve-se entender que marketing ndo diz respeito somente a vendas
e propagandas. Hoje o marketing ndo deve ser entendido no velho sentido de
efetuar uma venda, mas no novo sentido de satisfazer as necessidades dos clientes
(KOTLER, 2010). Nickels (1999) define o marketing como o processo de estabelecer
e manter relacionamentos de troca mutuamente benéfica com clientes e outros
grupos de interesse.

Las Casas (2006, p. 26) define marketing como:

E a area do conhecimento que engloba todas as atividades concernentes as
relacdes de troca, orientadas para a satisfacdo dos desejos e necessidades
dos consumidores, visando alcancar determinados objetivos de empresas
ou individuos e considerando sempre o meio ambiente de atuagdo e o
impacto que essas relagdes causam no bem-estar da sociedade.

Para facilitar o entendimento dos conceitos iniciais, € importante conhecer a
evolucdo. Pode-se considerar a evolucdo dos conceitos a partir de trés fases
distintas:

a) era da producédo: nesta etapa, a demanda era maior que a oferta. Os

consumidores estavam avidos por produtos e servi¢cos. A producdo era
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guase artesanal. Com a Revolucdo Industrial apareceram as primeiras
industrias organizadas aplicando a administracdo cientifica de Taylor. A
produtividade aumentou. Assim mesmo a idéia dos empresarios e a
disponibilidade de recursos eram fatores determinantes na
comercializacdo (LAS CASAS, 2006);

b) era de vendas: nessa época comecaram a surgir 0s primeiros sinais de
excesso de oferta. Os fabricantes desenvolveram-se e produziram em
série. Portanto, a oferta passou a superar a demanda e os produtos
acumulavam-se em estoques. Algumas empresas comecaram a utilizar
técnicas de vendas bem mais agressivas e a énfase na comercializacéo
das empresas dessa época eram totalmente dirigidas as vendas (LAS
CASAS, 2006);

c) erado marketing: a partir de 1950, os empresarios passaram a perceber
gue vendas a qualquer custo ndo era uma forma de comercializacao
muito correta. As vendas ndo eram constantes. O mais importante era a
conquista e a manutencdo de negdcios em longo prazo, mantendo
relacbes permanentes com a clientela. Por isso, nessa €poca, passou a
existir uma valorizacdo maior do consumidor. Todos o0s produtos
deveriam ser vendidos a partir da constatacdo dos seus desejos e
necessidades. O cliente passou a dominar o cenario da comercializagéo
como um dos caminhos para a obtencdo de melhores resultados (LAS
CASAS, 2006).

3.2 PROCESSOS E COMPOSTO DE MARKETING

Os processos de marketing criam valor para os clientes. No passo final, a
empresa colhe as recompensas de seus fortes relacionamentos com o cliente ao
capturar valor. Entregar valor superior para o cliente cria clientes altamente
satisfeitos que comprardo mais e mais vezes (KOTLER, 2010).

Ainda segundo Kotler (2010) ao construir relacionamentos com os clientes e
com os parceiros, as empresas devem dominar as tecnologias de marketing, explorar

as oportunidades globais e certificar-se de agir de maneira ética e socialmente
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responsavel. Sobre relacionamentos Wood (1995) define que a construcdo de
relacionamento € o processo de atrair e manter os clientes ao longo do tempo,
mantendo contato e fornecendo servi¢os antes, durante e depois da venda.

Sobre a éptica dos conceitos iniciais, reforcado pela evolugdo e uma breve
aprofundada nos passos e objetivos, torna-se importante uma abordagem sobre o
composto de marketing seguindo da nova visao e tendéncias do marketing.

O composto de Marketing é definido como o conjunto de ferramentas que a
empresa usa para atingir seus objetivos de marketing no mercado alvo (KOTLER,
2006). Complementando, Peter (2000) afirma que o composto de marketing é uma
combinacéo de ferramentas estratégicas usadas a fim de criar valor para os clientes
e ainda alcancar os objetivos da organizagdo. S&o elas: produto, preco, distribuicdo
e promocéao. Desta maneira, devem-se estudar cada um delas separadamente.

Para Kotler (2010) os 4 P’s sdo conceituados desta forma:

a) produto: significa a combinacdo de bens e servicos que a empresa

oferece a mercado alvo;

b) preco: quantia de dinheiro que os clientes tém de pagar para obter o

produto;

c) praca: envolve as atividades da empresa que disponibilizam o produto

aos consumidores alvo;

d) promocéo: envolve as atividades que comunicam os pontos fortes do

produto e convencem os clientes-alvo a compra-lo.

Produto

Mercado =
Prego Al Promogéo

Praca
(Ponto-de-Venda)

Figura 6 - Composto de Marketing
Fonte: Adptado de Kotler (2010)
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Segundo Kotler (2010) um programa eficaz combina todos os elementos do
mix de marketing em um programa integrado desenvolvido para alcancar objetivos
de marketing da empresa por meio da entrega de valor aos consumidores. Ainda
nesta optica Kotler (2010) comenta que o mix de marketing constitui o conjunto de
ferramentas taticas da empresa para estabelecer um forte posicionamento nos
mercados-alvo.

Desta forma, Bekin (2004) afirma que marketing é o processo que envolve a
concepcgao, a producdo, a fixagcao do preco, a promocao e a distribuicdo de produtos
ou servicos com a finalidade de satisfazer as necessidades e expectativas dos
clientes. O marketing integrado ajuda, e tem parte consideravel nestes processos.

Chama-se de marketing integrado, quando todos os departamentos da
empresa trabalham em conjunto para atender aos interesses dos consumidores. As
varias funcbes de marketing — forca de vendas, propaganda, administracdo de
produto, pesquisa e assim por diante — devem operar juntas. O marketing deve ser
bem coordenado com os outros departamentos da empresa e nao funciona quando
€ meramente um departamento; funciona apenas quando todos os funciondrios
valorizam seu impacto sobre a satisfacdo do consumidor (KOTLER, 2000).

A idéia acima é complementada por Bekin (2004) quando sugere que o
marketing deve irrigar todos os setores da empresa, desde a area de
desenvolvimento do produto até o pessoal da linha de frente. O objetivo final da
empresa é criar um produto ou servi¢o cuja qualidade corresponda as necessidades,
aos desejos e as expectativas do consumidor.

Todas primeiras conceituagdes, juntamente com as funcdes do mix de
marketing podem ser adaptadas a vida coorporativa, sendo o publico alvo o cliente
interno, e as acbes de marketing interno coordenadas pelo estudo do

Endomarketing, assunto abordado no préximo capitulo.

3.3 DO MARKETING PARA O ENDOMARKETING

A respeito de estratégia e marketing interno (endomarketing), construir bons
relacionamentos com os clientes e outros grupos de interesse fora da organizagao

exige um alto grau de trabalho em equipe e cooperacdo dentro da organizacao.
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Assim, antes de desenvolver uma estratégia de marketing de relacionamento para
grupo de interesses externos, € preciso ter uma estratégia que sirva para construir
as relacoes internas (WOOD JUNIOR, 1995).

Ainda neste contexto Wood Junior (1995, p. 27) afirma que:

A estratégia de marketing interno orienta as atividades dentro da
organizacdo. Assim como a estratégia de marketing externo ajuda a
empresa a alcancar os clientes fora da organizacdo a de marketing interno
esta dirigida a atingir clientes internos, tornando mais facil a cooperacao
estreita entre individuos, departamentos e unidades.

O marketing interno incentiva os funcionarios para que eles possam
encantar os clientes de sua empresa. Segundo Kotler (1998) marketing interno é a
tarefa bem-sucedida de contratar, treinar e motivar funcionarios habeis que desejam
atender bem aos consumidores.

Uma das fungbes do marketing interno é mostrar aos funcionarios a
importancia do cliente e propicia-los a uma melhoria na qualidade de produtos e
servicos prestados a esses clientes, com produtividade e incentivo, criando um

ambiente favoravel a todos. Bekin (1995, p. 7) afirma que

E um ambiente que se cria a partir do momento em que todos aqueles que
formam a empresa se comprometam numa acdo marcada por valores de
cooperacdo rumo ao objetivo final: satisfazer o cliente, dando-lhe a
gualidade esperada. Para chegar a este resultado, é fundamental renovar a
propria concepcao de marketing, que ndo pode ser visto mais como uma
atividade isolada.

Segundo Gronroos (2003) o marketing interno € a filosofia de gerenciamento
gue trata funcionarios como clientes, os quais devem sentir-se satisfeitos com seu
ambiente de trabalho e com os relacionamentos com seus colegas em todos 0s
niveis hierarquicos.

Para os autores citados acima, o marketing sofreu e esta sofrendo
mudancgas, e consequentemente as empresas, a respeito disso Brum (1998, p. 7)

afirma que:

E realmente dificil saber como sera a empresa do futuro. Mas certamente os
destinos das empresas passam por uma integracdo cada vez maior com
seus colaboradores. Relacdes mais abertas e transparentes, maior acesso
a informagédo, mais convivéncia entre pessoas diferentes, maior busca da
motivacao.
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Uma empresa moderna se caracteriza por uma organizagcdo complexa e que
este tipo de organizacdo requer uma interdependéncia estreita entre seus setores,
entre todas as suas atividades e operacdes. Esta interdependéncia ou a coesao
interna é fator essencial para sua eficiéncia. E é justamente o atendimento ao cliente
como objetivo final da empresa que deve proporcionar este fator de coesdo ao
integrar todos 0s seus setores e funcionarios a partir de uma visao orientada para o
cliente, para o marketing, criando ate mesmo a nogao de cliente interno (BEKIN,
1994).

Percebe-se que o0 marketing interno, atualmente denominado de
Endormarketing, possui uma importancia estratégica dentro das organizacdes, pois
motiva, incentiva o bom relacionamento e gera comprometimento. Pela importancia
e pelo contexto do trabalho, o préximo capitulo aborda exclusivamente o

Endomarketing.
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4 ENDOMARKETING

Dentro do contexto deste trabalho, o estudo sobre o Endomarketing é o de
maior importancia. As empresas estdo cada vez mais preocupadas em adaptar suas
estratégias ao seu publico interno, e 0 Endomarketing € um método muito utilizado, é
uma estratégia de gestdo, de forma que as empresas criam um relacionamento com
seus funcionarios, estes por vez, se sentem mais integrados, comprometidos e
informados sobre a empresa, rotinas e atividades. Segundo Cerqueira (2005) os
pioneiros no desenvolvimento de projetos de endomarketing foram os japoneses e foi a
partir da administracao participativa que surgiram grandes projetos no mundo ocidental.

Este capitulo esta dividido primeiramente com conceituacfes especificas,
seguido de objetivos, funcdes, satisfacdo do funcionério, estratégia como gestédo de

mudancas e por fim ferramentas e aplicacdes do endomarketing.

4.1 CONCEITO

Para Bekin (1995) a definicdo do termo endomarketing é o sentido de algo
voltado para dentro, de interiorizacéo, é dado pelo proprio significado de endo. Tem-se
a palavra éndo, que significa, “em, para dentro, dentro de”. O que passa a idéia de acéo
para dentro. Ainda neste contexto Bekin (1995) sugere que é um novo conceito, uma
nova postura, uma ferramenta que corresponde a uma nova abordagem do mercado e
da estrutura organizacional das empresas, ligadas a um contexto de mudancas.

De wuma maneira mais abrangente Cerqueira (1994) conceitua
endomarketing como projetos e a¢gbes que uma empresa deve empreender para
consolidar a base cultural do comprometimento dos seus funcionarios com o
desenvolvimento adequado das suas diversas tecnologias. Complementando, ainda

Cerqueira (1994, p. 51) aponta que:

Qualquer projeto de endomarketing estabelece um forte componente de
comunicacao integrada, ou seja, comunicagao nos dois sentidos: estabelece
uma base de relacionamento interpessoal que desenvolve positivamente a
auto-estima das pessoas; facilita a pratica da empatia e da afetividade.
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Desta forma, tornando as conceituacfes acima mais claras, Brum (2010, p.

3) define acdes e atitudes de endomarketing da seguinte forma:

Acdes de endomarketing sdo atividades e eventos voltados para a
informacéo e integracdo do publico interno.

- Atitudes de endomarketing sdo decisdes e iniciativas tomadas pela
empresa e suas liderancas no sentido de proporcionar um maior e melhor
nivel de informacgédo e de integracdo aos seus empregados, sempre com o
foco no seu bem-estar.

4.2 OBJETIVO E FUNCAO

E possivel fortalecer o vinculo da empresa com o funcionario, de tal maneira
que o resultado final corresponda a melhora do calor de mercado dessa
organizacdo. Complementando: o objetivo do Endomarketing é tornar transparente
ao funcionario os objetivos da organizacdo, de forma a harmonizar o objetivo do
funcionario com o objetivo global da empresa. Fica claro que a empresa precisa
conhecer muito bem seu publico interno para comunicar-lhe adequadamente seus
objetivos (BEKIN, 2006).

Para isso, torna-se necessario, que areas e unidades da empresa estejam
em harmonia e os processos alinhados, onde a informacéo seja bem transmitida.
Brum (2010) aponta que a integracdo da pessoa com a empresa pode ser
amplamente trabalhada através da informacdo. Sobre isso Cerqueira (1994)
ressalva a importancia de criar um sistema de comunicagao integrado com as bases
de funcionarios, para a implementacao da filosofia de que “todos os problemas séo
problemas de todos“. Desta forma tornando seu funcionério em cliente, com suas
caracteristicas.

Sobre isso, Bekin (2006) afirma que a funcdo do Endomarketing € deixar
claro que nos processos internos da organizagdo também existe uma figura
chamada cliente, que também tem seus valores. Aquele cliente que compra, que
justifica a existéncia da empresa, passa a ser uma figura mais ilustrativa para a
organizacdo internamente, de tal forma que os departamentos administrativos, as

areas de suporte e de apoio entendam que eles também tém clientes.
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4.3 SATISFACAO DO FUNCIONARIO

Segundo Bekin (2006), muito do trabalho inicial com o Endomarketing tinha
o foco na motivacdo do funcionario e em sua satisfacdo. Cerqueira (1994) foi claro
ao afirmar que cada individuo busca satisfazer suas necessidades, suas caréncias,
entretanto, a vida lhe coloca parametros, restringe-o, estabelece regras para a sua
conduta, dispde limites atitudinais e para encontrar a satisfacao pretendida tera que
se submeter as restricoes de todos os tipos. A respeito do ser humano na empresa,

Brum (2010, p. 134) aponta que:

Uma empresa pode se esforcar no sentido de proporcionar um ambiente no
gual o bem estar fisico e psiquico sejam possiveis, contribuindo fortemente
para essa questdo complexa e subjetiva que é a felicidade, na qual
interferem fatores sociais, culturais, de género e tantas outras questbes
individuais.

Assim, para os funcionarios, ter esta felicidade e esta alegria no trabalho, se
torna o maior desafio, e 0 mais recompensador. Brum (2010) sugere que os dois
caminhos que séo considerados importantes para alcancar este bem estar sao:

a) criar e manter canais de comunicacao abertos e diretos para fazer fluir as

relac@es profissionais com clareza de regras, mensagens e papeis;

b) respeitar as diferengcas existentes entre as pessoas e utiliza-las como

fonte de crescimento e nao de atrito.

Acerca disto, Bekin (2006, p. 89) é claro, afirmando que:

O que caracteriza precisamente o Endomarketing é seu objetivo de
estabelecer um processo permanente de motivagédo do funcionario e o que
esta implicito na férmula “tratar o funcionario como cliente”. [...] a motivacao,
a valorizagdo, e o0 comprometimento do funcionario na Ooptica do
Endomarketing precisam estar integrados ao cotidiano da empresa.

Dentro os fatores que Bekin (2004) cita como instrumentos do processo de
motivacao estao:

a) chamamento a parcerias, a cooperacéo e a lealdade

b) valorizacdo do individuo dentro do grupo;

C) integracdo baseada nos valores e objetivos da empresa,

d) reforco continuo de uma atividade baseada em valores compartilhados;
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e) recompensas e prémios dirigidos ao grupo para gue todos se beneficiem

dos resultados positivos;

f) criagcdo de um ambiente de interacdo dentro da empresa,

g) envolvimento dos funcionarios no planejamento e tomada de decisdes;

h) estimulo a iniciativa e a atitude criativa,

i) delegacédo de poderes de acordo com a natureza da funcao exercida;

j) remuneracdo adequada.

Desta forma, Cerqueira (1994) é correto ao afirmar que desafie o homem e
valorize seu ego, sua auto-estima, através do reconhecimento de suas conquistas e
ele ndo sera apenas um recurso humano, mas sim um super-homem capaz de
realizar coisas nas quais ninguém acredita.

Sendo assim, a comunicacao bem feita é basicamente a forma de fazer com
0 que o funcionario se motive e fique satisfeito. A importancia de manter um atento
grau ndo so6 de informacédo, mas também de comunicacdo com o publico interno é o
gue determina que toda a empresa caminhe uniformemente em uma mesma
direcdo. A importancia da comunicacdo deve ser sempre valorizada, ndo s6 no
sentido hierarquico, verticalizado, mas também na prépria estrutura organizacional,
no sentido horizontal (CERQUEIRA, 1994).

4.4 ESTRATEGIAS COM GESTAO DE MUDANCAS

Acreditava-se em particular que, se as estratégias fosse implementadas
mais eficazmente, os conflitos internos acabariam por ser superados, e as
comunicacdes internas, melhoradas. O Endomarketing hoje é visto