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RESUMO

O endomarketing tem se mostrado uma importante ferramenta para 0 meio empresarial,
que pode proporcionar além da valorizagdo e bem estar do cliente interno, também o
ganho de vantagem frente ao mercado competitivo. A presente pesquisa foi realizada
em uma empresa provedora de internet na cidade de Governador Valadares, com o
intuito de investigar como o endomarketing influencia no processo motivacional e de
satisfacdo no ambiente organizacional. O estudo executado é de carater descritivo, onde
foi adotado uma abordagem qualitativa, utilizando-se o método de estudo de caso,
sendo apoiado em 58 entrevistas semiestruturadas, que foram submetidas a uma analise
de conteudo, onde os resultados foram aqui discutidos. Através dos resultados obtidos,
foi constatado que a empresa pesquisada ndo possui um programa de endomarketing
implantado, o que faz atualmente é se utilizar de algumas acfes que compdem o
endomarketing de forma desconexa, mas que de certa forma contribuem sim para a
motivacdo e a satisfacdo de seus colaboradores. Foi identificado também algumas
adversidades, mas com a implementacdo do endomarketing de forma concreta é

possivel solucionar.

Palavras-chave: Endomarketing. Motivagdo. Satisfagdo. Comunicacédo Interna.



ABSTRACT

The internal marketing has proven to be an important tool for the business
environment, which can provide in addition to the appreciation and welfare of the
internal customer, also the gain of advantage against the competitive market. The
present research was carried out in an internet service provider in the city of Governador
Valadares, in order to investigate how endomarketing influences the motivational
process and satisfaction in the organizational environment. The study is of a descriptive
nature, where a qualitative approach was adopted, using the case study method, being
supported by 58 semi-structured interviews, which were submitted to a content analysis,
where the results were discussed here. Through the results obtained, it was found that
the company researched does not have an endomarketing program in place, what it
currently does is to use some actions that make up endomarketing in a disconnected
way, but that in a certain way do contribute to the motivation and satisfaction of its
employees. It was also identified some adversities, but with the implementation of

endomarketing in a concrete way it is possible to solve them.

Keywords: Internal Marketing. Motivation. Satisfaction. Internal Communication.
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1 INTRODUCAO

O mercado global tem se mostrado cada vez mais competitivo, onde os clientes tém se
tornado cada dia mais exigentes. Isso faz com que, as empresas que desejam se manter
competitivas frente a esse mercado, busquem por um diferencial frente a concorréncia.
Além do mais, o ambiente organizacional estid exposto a constates mudangas e com
estes inumeros desafios, sendo assim, € preciso que 0s gestores compreendam que um
ambiente interno bem organizado e estruturado é o ponto chave para que organizagdo
consiga passar por qualquer turbuléncia, podendo ser considerado como o maior

diferencial perante a concorréncia.

E para que a organizacao consiga organizar e estruturar o ambiente interno, fazendo
com que seus colaborados se sintam engajados e pertencentes a organizagdo, uma
importante ferramenta que pode ser utilizada é o endomarketing. Através de sua
utilizagdo, o colaborador passa a ser reconhecido como o patrimdnio de maior valor da
empresa, onde a gestdo se preocupa em sempre estar 0 mais proximo destes, fazendo
com que todos sintam vontade de abracar os objetivos da organizacdo e caminhar na

mesma direc&o.

Para que a implementacdo do endomarketing tenha sucesso ndo é necessaria nenhuma
ideia mirabolante ou grandiosos investimentos, onde a primeira ferramenta que deve ser
implantada é a comunicacdo interna, que precisa ser clara e eficiente, resultando em um
processo motivacional e de valorizagdo do funcionario, tornando um dos maiores

diferenciais do mercado competitivo na atualidade.

Segundo Dotto e Silva (2007), através dos métodos adequados e processos estruturados,
o endomarketing é capaz de fortalecer as relagcBes internas e melhorar o
comprometimento, alcancando uma maior satisfacdo entre os funciondrios, e assim

potencializando os resultados da empresa.

Sobre a motivacdo, pode se dizer que ela é vista como algo importantissimo para que
um programa de endomarketing tenha éxito. E é de grande relevancia que a gestao ao se
aplicar as técnicas deste, desenvolvam gatilhos para que seus colaboradores se sintam
sempre motivados a exercer suas fungdes. Somente profissionais motivados estardo
engajados a buscar o sucesso da organizacdo, sentindo-se realizados por se
reconhecerem também como parte disso. Deste modo, € imprescindivel que a

organizacdo reconheca a importancia de se destinar recursos que visem o bem-estar do
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cliente interno, pois segundo Tejada (2013), o processo motivacional fundamenta-se em
saber 0 que se deseja alcancar, agindo em prol de buscar o que é almejado. O autor
ainda destaca que a motivacao €, primeiramente, o esforco empenhado pelo que se

deseja.

Diante desse contexto, a presente pesquisa se propds a identificar se uma empresa do
ramo de telecomunicacdo na cidade de Governador Valadares faz o uso de técnicas de
endomarketing visando o diferencial competitivo, e quais as principais contribuicdes do

endomarketing para o processo motivacional e de satisfacdo dos trabalhadores.

1.1 PROBLEMATICA E OBJETIVOS

A partir dessas proposigdes inicias, determinou-se o problema de pesquisa, e com o foco
nos colaboradores e na organizagdo, buscou-se encontrar a resposta para a seguinte

questao:

Como as acOes de Endomarketing podem contribuir no processo motivacional e de

satisfacdo do trabalho dentro da organizagéo?

Para responder essa questdo, também foram definidos objetivos que serviram de norte
para a leitura e escolha dos autores que compdem o referencial, assim também como
para a formulacdo das perguntas e execucdo das entrevistas, e por fim, para a analise

dos dados adquiridos.

1.1.1 Objetivo geral

Diagnosticar como as acOes de Endomarketing podem contribuir para 0 processo
motivacional e de satisfagdo no trabalho dos funcionarios em uma empresa provedora

de internet da cidade de Governador Valadares.

1.1.2 Objetivos especificos

a) Explicar como o Endomarketing influencia na motivagéo e na satisfacdo no trabalho;
b) Identificar se ha acdes de endomarketing ja utilizadas pela organizacdo estudada; e

c) Analisar a relacdo entre motivacdo, satisfacdo e utilizacdo do endomarketing

observados pelos funcionarios da organizacéo.
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1.2 JUSTIFICATIVA

Com o grande desenvolvimento do mercado competitivo e a intensificacdo da
globalizacdo, é visivel a necessidade de que as empresas busquem cada vez mais
gestores capacitados e preocupados com a motivacao, a satisfacdo e o bem-estar pessoal
e profissional de seus colaboradores. Atendendo a esse intuito, o0 endomarketing mostra-
se uma importante ferramenta voltada para o cliente interno, ou seja, os colaboradores
da empresa, fazendo com o0 que estes possam ser reconhecidos como principal
patrimonio da empresa e de alta importancia, para que esta consiga alcancar os objetivos

almejados.

A realizacdo desta pesquisa deu-se em razdo do destaque que o endomarketing vem

recebendo no meio organizacional, cientifico e académico.

A presente pesquisa estd fundamentada no conhecimento cientifico, na relevancia social
e na relevancia organizacional. No que se refere ao conhecimento cientifico, este estudo
poderd contribuir como referencial para estudos posteriores voltados para o tema que
tenham escopos de pesquisa similares a este. Em relacdo a relevancia organizacional,
pode contribuir para a aplicacdo, revisao e aperfeicoamento das a¢cdes do endomarketing
na organizacdo pesquisada. E em relacdo ao ponto de vista social, os resultados
apresentados poderdo estimular discussdes para empresas do mesmo ramo, no
municipio de Governador Valadares, sobre a importancia do endomarketing como

forma de promover a motivacéo e a satisfacao no trabalho.
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2 ENDOMARKETING: CONCEITOS E CARACTERISTICAS

Segundo Brum (1998), o endomarketing surgiu, em decorréncia da necessidade de
motivar as pessoas para 0s programas de mudancas organizacionais que comecaram a
ser implantados na década de 50 no mundo inteiro. Desde entdo, as empresas tiveram

tempo para se aprimorarem, chegando nas técnicas existentes hoje.

Apesar dos programas terem iniciado na década de 50, o termo Endomarketing foi
criado por Saul Faingaus Bekin entre as décadas de 70 e 90, quando este era gerente de
produtos da Johnson&Johnson e enfrentava problemas de comunicacdo dentro da
empresa, onde os funcionarios ndo eram orientados quanto aos objetivos da
organizacdo, além de haver pouca ligacdo entre os setores. Porém o termo s6 foi
registrado por Bekin, no Instituto Nacional de Propriedade Industrial (INPI) no ano de
1996. Buscando solucionar os problemas de comunicacdo e interagcdo Bekin (2004)
chegou a conclusdo que para atingir melhores resultados era necessario estimular seu
publico interno, dando-lhe um motivo para se empenhar. Sendo assim, o autor refere-se

ao surgimento do endomarketing assim:

E uma criacdo pioneira, brasileira, fruto de minha necessidade pessoal e
profissional de definir uma nova area de agdo e investigacdo. Mais do que um
nome ou uma marca, Endomarketing é um conceito, uma postura, uma
atitude e um comportamental, um instrumental que corresponde a uma nova
abordagem para o mercado. H& um contexto crescente de mudancas nas
empresas. (BEKIN, 2004, p.6)

Endomarketing € uma palavra de origem grega, no qual endo significa acdo interior ou
movimento interno, sendo assim, o termo refere-se ao marketing voltado para dentro.
Bekin (1995, p. 34) define o endomarketing como “a¢des de marketing orientadas ao
publico interno da empresa, com o fim de promover entre os seus funcionarios e

departamentos, valores destinados a servir o cliente”.

Para Pillon (2015), o endomarketing pode ser definido como uma espécie de marketing
interno, onde as acOes de marketing sdo voltadas para as praticas internas da empresa. A
autora ainda acentua que “0 endomarketing pode ser definido como o esforco continuo e
sistematico da organizagdo no intuito de educar, treinar e desenvolver seus
colaboradores, visando engaja-los na qualidade total e no objetivo comum de satisfazer
os clientes” (Pillon. 2015, p. 140).

Cerqueira (1994) define o endomarketing como:
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Projetos e acfes que uma empresa deve empreender para consolidar a base
cultural do comprometimento dos seus funcionarios com o desenvolvimento
adequado das suas diversas tecnologias, visando:

e a prética dos valores estabelecidos como base da nova cultura;

e a manutencdo de um clima ideal de valorizacéo e reconhecimento das
pessoas;

¢ a obtencdo de indices maiores de produtividade e qualidade, com a
consequente reducdo de custos;

e estabelecimento de canais adequados de comunicacdo interpessoal,
que permitirdo a eliminacdo de conflitos e insatisfagdes, que
possam afetar o sistema organizacional,

¢ a melhoria do relacionamento interpessoal;

e estabelecimento da administracdo participativa; e

¢ a implantacdo de agdes gerenciais preventivas. (CERQUEIRA, 1994,
p. 51)

Segundo Kaotler (1998, p. 40) o marketing interno, ou endomarketing, é entendido como
uma “tarefa bem-sucedida de contratar, treinar e motivar funcionarios habeis que

desejam atender bem aos consumidores”.

Apesar do conceito de endomarketing esta relacionado diretamente ao conceito de
marketing interno, alguns autores ndo os consideram exatamente como SinONIMOS.
Segundo Inkotte (2000), o endomarketing é visto como algo superior as acfes de
marketing dirigidas ao publico interno. No marketing interno, o foco é sempre a busca
pelo mercado-alvo, que € atingir de alguma forma o publico externo. Na concepcao do
endomarketing, o cliente interno é entendido como um segmento de mercado, e a
empresa tem por objetivo motivar e conquistar seu funcionario. Portanto, o colaborador

é o primeiro cliente a ser fidelizado.

E imprescindivel que a organizacdo entenda que a imagem da empresa comeca do
interior, e olhar para dentro torna-se uma postura positiva em meio a busca por
competitividade. Brum (1998) afirma que o endomarketing é uma ferramenta que deve
ser usada por uma determinada empresa, ou gestdo, como forma de promover sua
imagem aos seus funcionarios e familiares. Ressalta ainda ser uma necessidade imediata
das empresas que anseiam crescer e se desenvolver, ou apenas manter-se no mercado.
Ainda evidencia que 0 ser humano deve ser visto como 0 componente mais importante,
seja qual for o processo de modernizagdo organizacional, pois qualquer mudanga que
seja realizada podera esbarrar em formas de trabalho tradicionais e conservadoras, que
podem desencadear um estresse dentro da organizacdo, que pode prejudicar o
desenvolvimento integral da atividade. Brum ainda reforca o que é necessario fazer para

prevenir e combater esse tipo de situacao:
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E preciso que o marketing se volte para dentro da empresa, para o chdo da
fabrica, para o terminal de cargas, enfim, para o lado de dentro do balcéo,
preocupando-se verdadeiramente em motivar aquele que faz o dia-a-dia da
empresa através da intui¢do, da persuasdo, da criatividade, ou seja, através da
comunicagdo. (BRUM, 1998, p. 17)

Para tanto, as organiza¢des devem modificar a forma como veem seus funcionarios.
Pois como todo cliente, o cliente interno também deve ser conquistado diariamente e
mantido com programas de qualidade. Para Bekin (1995) existem trés premissas

indispensaveis para criar um processo de endomarketing:

1- O mercado é orientado para o cliente e clientes s6 podem ser conquistados e

mantidos com exceléncia no servico;

2- Colaboradores tem expectativas profissionais e pessoais, e sdo considerados o
primeiro pablico da organizacdo. Sendo assim, devem ser tratados como clientes

e valorizados como pessoas;

3- A exceléncia de servigos para clientes e a administragdo dos recursos humanos
significam envolver e comprometer os colaboradores com 0s objetivos e

decisbes da empresa.

2.1 OBJETIVOS E FUNDAMENTOS

E importante enfatizar que para que um programa de endomarketing tenha sucesso ele
deve ser bem fundamentado e alinhado com os objetivos da organizagdo. Para Brum
(1998) um programa de endomarketing deve ser abrangente, ou seja, como uma técnica
eficiente para tornar comum, entre os colaboradores da empresa seus objetivos, metas e

resultados.
Conforme Bekin (2004) o endomarketing apresenta quatro fundamentos:

e Definicdo: Que significa a utilizacdo do marketing direcionado para o publico

interno;
e Conceito: Consiste em focar no alinhamento das informacdes;

e Objetivos: Absorver o sincronismo das informacGes e valores que sdo
repassados para os funcionarios, a fim de fortalecer a relagdo entre empresa e

individuo;
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e Funcdo: Intensificar a ideia de cliente interno ao colaborador, com a finalidade
de gerar e popularizar valores, promovendo harmonia, melhorias e qualidade de

entrega.

Desta forma, no primeiro fundamento, Bekin (2004) assegura que as ac¢des orientadas
necessitam de um planejamento prévio, onde sdo definidos objetivos e prioridades, para
posteriormente serem colocadas em pratica. Sendo assim, essas a¢fes devem possuir
perspectiva de marketing, buscando envolver e convencer as pessoas de que o objetivo

da acéo coincide com a cultura e os objetivos da organizagao.

O segundo fundamento do endomarketing refere-se a comunicacio. E de extrema
importancia que a empresa passe a informacao de forma clara e alinhada com todos os
setores, fazendo com que desde o topo até a base da piramide organizacional receba a
mesma informagéo sem distor¢bes. Segundo Brum (2003), quanto melhor for o nivel de
informac&o que o funcionario receber da empresa e quanto mais se sentir integrado com
a organizacdo, mais ird buscar pelo seu crescimento pessoal e profissional. A autora
ainda ressalta que a informacéo € fruto da comunicacéo interna, e deve ser entendida
como a melhor estratégia de aproximacao entre empresa e funcionario. Sendo assim, a
comunicacao eficiente é entendida como diferencial estratégico que deveria ser adotado
por toda empresa que deseja ganhar notoriedade.

No terceiro fundamento, Bekin (2004) faz uma comparacdo entre marketing e
endomarketing. Afirma que a funcdo do marketing é criar um relacionamento com o
publico externo, em contrapartida o endomarketing tem por finalidade estabelecer uma
relacdo de troca e lealdade entre a empresa e o publico interno, partindo do ponto que 0s

colaboradores devem conhecer os objetivos da organizagéo.

No quarto e dltimo fundamento do endomarketing, Bekin (2004) assegura que este
limita-se em explanar que em qualquer que seja 0 processo interno de uma organizacgao
sempre existird a figura do cliente, que é representado pelos outros departamentos da
empresa. Sendo assim, a empresa que tem consciéncia que seus funcionarios devam ser
tratados com zelo e eficiéncia, considerados como clientes internos, conseguira alcancar
melhorias na qualidade dos seus produtos e servicos prestados, atingindo assim a

fidelizag&o e satisfacdo de seus clientes externos.

Diante desses fundamentos, Bekin (2004) acrescenta que é possivel constatar trés fases:

a satisfacdo do funcionério, a informacdao voltada diretamente a satisfagdo do cliente e a
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execucdo de estratégias como gestdo de mudancas. O autor ainda expde dez topicos de

questionamentos fundamentais para criar um ambiente organizacional onde o primeiro

cliente é funcionério:

A direcdo da empresa tem se dedicado no trabalho direcionado aos clientes e a

valorizacéo dos funcionarios;

A gestdo estd envolvida com essa visdo e dispde de competéncia para liderar,
repassando aos funciondrios responsabilidade, desejo de cooperacdo e

capacidade de iniciativa;

O conhecimento € distribuido por toda empresa de forma igualitaria, buscando

tanto integrar todos os setores quanto incentivar a capacidade individual;

Os colaboradores conhecem 0s objetivos organizacionais que sdo dirigidos ao

cliente e também suas responsabilidades quanto a isso;

Os colaboradores conhecem suas tarefas, sentem-se motivados e comprometidos

com o trabalho em equipe, que da abertura para a iniciativa individual,

Os treinamentos sdo realizados de forma constante, tantos em aspecto técnico,

como também refor¢ando valores e atitudes;

Os processos de avaliacdo séo realizados de forma clara e objetiva, sendo

repassados de forma coerente aos funcionarios;

O processo de informacdo e comunicacdo é continuo, permitindo a todos o

acesso a informacéo e a qualificacdo de todos;

O processo de comunicacdo é uma via de “mdo dupla”, que permite aos

funcionarios revelar suas necessidades e expectativas; e

A empresa atende as expectativas e as necessidades dos funcionarios, baseado
nos padrbes e nos objetivos organizacionais, gerando um espaco de confianca

mutua e competéncia.

Quanto aos objetivos do endomarketing, Bekin (1995, p. 35) define como objetivo do

endomarketing “fazer com que os funcionarios ‘comprem’ a empresa”.
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Para Cerqueira (1994) o objetivo do endomarketing € buscar pela melhoria na
comunicacdo e no relacionamento, estabelecendo um suporte motivacional para um

melhor envolvimento entre as relacbes pessoais e com o sistema.

Segundo Brum (1998) é fazer com que todos os funcionarios tenham visdo singular

sobre 0 negocio da organizacdo em todos 0s aspectos.

Sendo assim, é possivel dizer que o objetivo do endomarketing € introduzir meios para
atingir a busca pela motivacdo dos empregados, visando desempenhar um trabalho com
exceléncia, administrando os recursos imprescindiveis para que assim se possa chegar
na satisfacdo do cliente externo. E mais do que desenvolver isoladamente estratégias de
comunica¢do com o publico interno. Pois, quando o colaborador passa a se sentir como
parte da organizacdo, se sentindo confiante e motivado, passa a agir de forma favoravel

gerando qualidade na entrega de produtos e servigos

2.2 ENDOMARKETING E A COMUNICACAO INTERNA

Desde a década de 90 é perceptivel que a relacdo entre empresa e empregados vem
evoluindo, Brum (1998) atribui essa melhoria a abertura de mercados, a evolugéo da
informacdo, e, especialmente, ao desenvolvimento tecnoldgico, que fizeram com que
ambos parassem de gastar suas energias em conflitos e passassem a se concentrar em
disputas internas e na luta pela sobrevivéncia, onde empregados disputam entre si
postos de trabalho e as empresas protagonizam disputas cada vez mais acirradas por
uma fatia maior de mercado. E nesse estreitamento de relagdo, a Comunicagéo Interna é
algo que merece destaque, tanto que um dos fatores que influenciam a motivacdo esta
relacionado diretamente com a Comunicacgdo Interna, que € a informacdo. Para Brum
(2003, p. 28) “a informacéo é o produto da Comunicacdo Interna e o objeto de valor que

se estabelece na relagdo empresa/empregado”.

Brum (2003) evidencia que quando existe a capacidade de troca de informacdo
eficiente, ndo é s6 empregados e empregadores que sao beneficiados, mas também o

cliente externo.

Para Remondes (2011), a Comunicagao Interna passou por algumas modifica¢cdes com o
decorrer do século. Anteriormente, a comunicacao era basicamente realizada em um s6
sentido: da gestdo para os colaboradores. Atualmente, a comunicacao ja pode ser vista

como uma via de mao dupla, tanto da gestdo para colaboradores, quanto de
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colaboradores para a gestdo. Tem ficado cada vez mais evidente a busca de informacao
por parte dos funcionarios, que sdo 0s que se encontram mais proximos dos clientes.
Sendo assim, sdo estes que tem a oportunidade de ouvir a opinido do publico sobre o
que pensam e esperam da empresa, para assim poder transmitir essa informacéo para a

administracéo.

Essa troca de informacdo é muito importante para o sucesso da organizagéo, para que
sejam tomadas decisdes de forma a atender os anseios do cliente externo. Mas, para que
a informacdo seja usada como forma de atingir a motivacdo do funcionario, a
Comunicacdo Interna tem que ir além. Brum (2003) ressalta que a partir do momento
que a organizacdo passa a democratizar a informacédo internamente, possibilitando que
seu publico interno acesse informagfes sobre a gestdo, processos, mercados, desafios,
dentre outros itens, ele passa a se sentir parte do processo como um todo, alcangando
maior nivel de motivacdo simplesmente pelo fato de os colocar numa posi¢do de

importancia.

Torquato (2015) afirma que quando as informacgfes sdo bilaterais normalmente
promovem uma conformidade entre os pontos de vista dos subordinados e dos
superiores, e simultaneamente, constroem um ambiente de relagbes humanas e

entendimento reciproco.

Para Brum (2003) a informacdo € uma responsabilidade da empresa. Onde o
endomarketing tem que ser um processo vertical, que acontece tanto de cima para baixo,
quanto de baixo para cima. Toda informacdo advém de uma decisdo. E decisfes devem
ser tomadas pela diretoria da organizacdo. Logo, a responsabilidade pela informagédo é
sempre da direcdo e deve ser produzida no topo da piramide organizacional, e enviada
para as chefias intermediarias e para a base da piramide. Qualquer canal ou instrumento
de Comunicacdo Interna ndo deve e ndo pode originar de um grupo especifico. O grupo

podera pratica-lo, porém a decisdo deve partir de cima.

Brum (1998) acentua que quando as decisdes demoram muito para serem transformadas
em informacdo ocorre a chamada entropia da informacdo, um dos fatores que mais

levam a desmotivagéo dentro da empresa.

A entropia da informacdo ocorre devido a boatos, a famosa “radio pedo”, traduzida
como rede de rumores para a literatura de gestdo de pessoas. Brum (2003, p. 31) aponta

que a “informagdo que ¢ transmitida de boca em boca, por um certo niumero de
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individuos, sofre alteragdes cumulativas, ao longo do caminho, até tornar-se algo
inteiramente distinto do que era na sua origem”. Por isso € tdo importante a empresa
oficializar as informagdes com o maximo de agilidade possivel. Oficializar significa
publicar e assinar, divulgar a informacdo por um meio de um instrumento oficial de

comunicagéo interna.

E fundamental que os funcionarios sejam os primeiros a receber as informacdes sobre
tudo que a empresa esta desenvolvendo. E importante que eles conhecam em primeira
mé&o os produtos ou servigos que estdo sendo langados, pois torna-se desmotivante
conhecé-los pelos meios de divulgacdo para o publico externo. Mais do que informacéo,
o cliente interno deve experimentar o produto. Brum (2003) destaca que é relevante que
os funcionarios desenvolvam impacto sensorial, pois isso faz com que a pessoa acredite

naquilo que vai produzir, vender ou meramente manipular.

A organizagdo precisa dispor aos seus funcionarios meios de informagao. Esses meios
devem possuir informacg6es consistentes e relevantes. Brum (2003) realca que € preciso
colocar a disposicdo do publico interno o maximo de informacdes sobre a empresa e
todas suas caracteristicas, pois é preciso envolver os empregados com 0s conceitos e
objetivos da empresa, além do mais, ninguém se envolve totalmente com aquilo que ndo

tem conhecimento.

O sucesso de um programa de endomarketing esta relacionado diretamente com o nivel
de comunicacdo, pois é necessario que todos o0s niveis hierarquicos estejam sintonizados
com 0s objetivos da organizacdo. Depende também do grau de comprometimento das
pessoas com 0s programas. Segundo Brum (1998) é muito comum que o grau de
comprometimento do topo da piramide organizacional (alta direcdo e geréncia) seja
muito maior do que o da base da piramide (supervisores e outros funcionarios), isso
acontece pelo motivo da base ndo ter a sua disposicao todas as informagdes necessarias
para seu total engajamento. Acrescenta ainda que: “As reacdes constatadas na base da
pirdmide sdo, muitas vezes, resultado da inexisténcia de um processo de comunicacao
interna adequado, que se utilize de instrumentos sistémicos e integrados, de forma a

tornar as pessoas motivadas a trabalharem pelo mesmo fim”. (BRUM, 1998, p. 16)

Quando a Comunicagdo Interna é realizada de forma eficiente, e os colaboradores

possuem todas as informac6es disponiveis para que endomarketing seja realizado com
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sucesso, é possivel verificar um aumento na carga motivacional, o que favorece as

relacdes interpessoais. Sobre isso Dias (2007) destaca:

A comunicacdo gera motivacdo, quando os empregados estdo esclarecidos
sobre o que deve ser feito para melhorar o desempenho no trabalho. Eles tém
motivos para tomadas de acGes eficazes, inclusive de empatia, colocando-se
no lugar do outro, ao solicitar uma tarefa, por exemplo. E, através da
interacdo entre os membros dos grupos de trabalho que se consegue a
liberagdo da expressdo emocional dos sentimentos para satisfacdo das
necessidades sociais. (DIAS, 2007, p.22)

Para Brum (1998) existem diversas formas para motivar pessoas, que podem ser acoes
mais complexas que requerem custos para a organizacdo, ou agdes mais simples, como
um elogio. Porém nenhuma acdo sera efetivamente eficaz se ndo houver um elemento
essencial para que a motivagao acontega, que € a informagdo. Ainda destaca que “sem a
informacdo coerente, clara, verdadeira, logica, centrada e bem trabalhada, ndo existem
funcionarios motivados, por maiores que sejam os beneficios ¢ incentivos”. (BRUM,

1998, p. 30)

2.3 FATORES QUE DETERMINAM O SUCESSO DE UM PROGRAMA DE
ENDOMARKETING

O endomarketing € visto pelo seu resultado, ou seja, pelo ponto de vista de seu cliente,
que € o cliente interno. Por isso alguns fatores sdo importantes para que a informacao
chegue de forma desejavel para ser absorvida da forma certa, gerando um impacto

positivo.

Sendo assim, Brum (1998) cita uma lista de fatores que sdo determinantes para o

sucesso de um programa de endomarketing.

2.3.1 A valorizagéo da cultura e da intuicio

A autora menciona que cada empresa tem sua propria cultura, comportamentos, crencas
e valores, exatamente por ser constituida por seres humanos. E assim sendo, é a cultura

que determina o que essa organizagao considera importante.

Apesar da cultura estar sempre presente, muitas empresas nao se preocupam com isso.
Para essas organizacgdes sua cultura é simplesmente fazer as coisas como sempre foram
feitas. Mas também existem aquelas, que em contraste, possuem cultura diferenciada e
bem definida, essas sdo as que sobressaem. Para Brum (1998, p. 55) “As empresas com

culturas inteligentes, altamente evoluidas, sdo bem mais competitivas”. A cultura é algo
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determinante para o desempenho no mercado, e sendo assim, o0 programa de
endomarketing deve ser algo que ajude a solidifica-la através do estimulo e respeito a

Seus aspectos positivos.

2.3.2 O endomarketing como um processo educativo

Brum (1998) alega que sO existe mudancas positivas quando as pessoas sao educadas
para isso. O ideal é que as empresas melhorem seus processos seletivos para que assim
possam encontrar as pessoas mais alinhadas com a organizagdo, passiveis de serem
educadas conforme os objetivos da organizacdo. A autora ainda assinala que o custo de
educar pessoas ndo alinhadas e que, por conseguinte ndo permanecerdo ou nao trardo o
resultado espero € muito alto para a empresa. A verdade é que existem muito poucas
empresas que estdo realmente interessadas em investir em qualificagéo e treinamento de
pessoal. E ainda existe 0 questionamento do treinamento ser ou ndo um instrumento de
endomarketing, e em relagdo a isso a autora conclui que “se o endomarketing € um
processo educativo, se 0 produto da comunicagdo interna € a informacdo e se o
treinamento é uma forma de se transmitir informacéo e conhecimento, podemos dizer
que o treinamento € um dos mais importantes instrumentos de endomarketing” (BRUM,
1998, p. 57).

2.3.3 Instrumentos que encantam o publico interno

Para Brum (1998) o profissional responsavel pelo programa de endomarketing deve
gerenciar sua criatividade buscando sempre 0S recursos necessarios para que 0S
instrumentos alcancem o encantamento do publico interno. Sendo a criatividade o
requisito necessario para se estabelecer uma estratégia de aproximacao entre funcionario

€ empresa.

No entanto é um erro pensar que todas a pessoas sdo criativas da mesma forma. E
importante que a empresa saiba estimular o potencial criativo daqueles que realmente o
possuem, a fim de otimizar os recursos. Porém a gestdo de ideias ndo é a parte mais
dificil do endomarketing, talvez a maior dificuldade esteja ser em dar continuidade ao
processo, ja que o programa de endomarketing é de longo prazo. O ideal é que os

profissionais se superem ao longo do tempo, sempre inovando suas ideias.
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2.3.4 Informacéo como responsabilidade da empresa

Como j& falado anteriormente a informacdo é o principal instrumento de um programa
de endomarketing. Nesse item a autora reafirma que a informacdo é decorrente de uma
decisédo da direcdo, que deve ser tomada, trabalhada e repassada do topo da piramide até
a base, para que ndo ocorra a entropia da informacdo. E para que isso ndo aconteca

deve-se usar 0s instrumentos e canais mais adequados.

Relata que a pior informac&o que pode haver dentro de uma organizacao € a demisséo, e
mesmo essa deve ser repassada de forma que neutralize seus efeitos negativos para o
funcionario, seja ele o demitido ou ndo. Por pior que seja a informacédo, ha sempre um
jeito desta ser amenizada antes que chegue ao publico interno. Em resumo, a empresa
tem a obrigacdo de repassar aos seus funcionarios a informagdo da melhor maneira

possivel, de forma leve, atraente, criativa e correta.

2.3.5 Valorizacéo da verdade

O ponto principal nesse fator € a colocacdo que a autora faz de que a circulagcdo de
informacdes e o0s programas de Comunicacdo Interna podem ser seriamente
comprometido pela propagacdo de mentiras. No endomarketing, por pior que a verdade
possa parecer, ela deve ser buscada em sua plenitude, embora os efeitos possam ndo ser

os melhores.

2.3.6 As mensagens devem ser simples, curtas e claras

No contexto do endomarketing, a linguagem utilizada deve ser empregada com a
reponsabilidade de moldar significado para as certezas e expectativas da empresa em
relacdo as pessoas. Sendo assim, € necessario que ocorra uma valorizacdo do individuo.
A linguagem tem que ser clara e direcionada ao individuo e ndo & massa. E a esse
individuo deve ser conferido a responsabilidade pela mudanca. E para finalizar a autora
conclui que € preciso ir além da formulacdo da mensagem, a empresa precisa estar certa
de que o funcionario entendeu e absorveu tudo aquilo que lhe foi informado, pois

mensagens simples e claras favorecem a conquista e a confianca do publico interno.
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2.3.7 O impacto visual a partir dos instrumentos

Nesse item, a autora ressalta que a maior parte dos instrumentos de informacéo
utilizados nos programas sdo escritos ou possuem apelo visual. I1sso acontece porque
somente 25% do aprendizado humano acontece pelos sentidos do olfato, paladar,
audicdo e tato, e 0s 75% restante ocorre pelo contato visual. Esse é o principal motivo
que os instrumentos de Comunicagdo Interna devem impactar em primeiro lugar os
olhos. Esses instrumentos devem possuir formatos diferenciados e serem constituidos
por cores quentes e vivas, com intuito de aproximar e produzir energia,

respectivamente.

Brum (1998) ainda destaca que o primeiro impacto da cor ocorre no cérebro e o
segundo impacto na parte emocional. Por agir diretamente na emocdo a empresa que

trabalha com as cores em seus instrumentos tem maiores possibilidade de sucesso.

24 O PLANEJAMENTO E INSTRUMENTOS DE UM PROGRAMA DE
ENDOMARKETING

O sucesso de um programa de endomarketing depende muito de como este é iniciado,
sendo que o primeiro passo € fazer um bom planejamento. Para Brum (1998) todo
programa de endomarketing necessita de uma ideia inicial, um conceito e uma linha
criativa. A partir dai os instrumentos que serdo utilizados serdo criados conforme a
estatura, 0 segmento e a cultura organizacional, estando alinhado com o0s objetivos

estratégicos da empresa.

Muitas empresas desejam e até mesmo tentam introduzir um programa de
endomarketing buscando inserir melhorias internas, porém muitas ndo o sabem fazer de
maneira correta. Brum (2003) reitera que a maioria que tenta implementar um programa
o faz sem planejamento, de maneira desorganizada e exagerada, sempre buscando por
cumprir objetivos e necessidades muito especificos, sem prognosticar como sera a visdo

do funcionério em relacdo ao resultado.

Bekin (1995), afirma que os instrumentos apropriados para um auténtico programa de

endomarketing séo divididos em dois niveis: o de diagndstico e o de programa de acéo.

No primeiro nivel Bekin (1995) ressalta que para que um programa seja suficientemente
competente deve se adequar a realidade da empresa. E nesse momento que deve se

detectar as dificuldades da empresa e 0s pontos que necessitam de corregéo.
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Feito esse diagnostico, Bekin aponta que o programa de acdo se subdivide em trés
niveis de abrangéncia: o primeiro manifesta-se quando a empresa necessita que a
consciéncia estratégica se volte para o atendimento ao cliente. O segundo surge quando
se faz necessario criar um processo para manter uma cultura de servi¢cos, mesmo essa ja
estando estabelecida. E por fim, a circunstancia em que é necessario ampliar a

mentalidade, oferecendo novos produtos e servi¢os aos funcionarios.

Brum (1998) apresenta uma visdo mais aprofundada sobre o planejamento de

endomarketing, e destaca que pode ser dividido em seis fases:

e Pesquisa e diagnostico: Parte do ponto de que quem determina o que sera
oferecido ao mercado interno é o cliente interno, sendo assim € utilizado como
método uma pesquisa clima para captar o que os funcionarios pensam e esperam
da empresa, poréem a organizacao deve estar ciente que esse tipo de pesquisa cria

expectativas de melhorias, como também expde criticas e elogios.

e Definicdo da meta global: € definido o que a empresa pretende atingir a partir da

implantacdo do programa.

e Criacdo dos icones de comunicacdo interna: Definida a meta global, é definido
um slogan para o programa, que € uma frase de efeito representando um desafio
a ser enfrentado pelo publico interno. Torna-se algo incentivador, que deve estar
sempre presente dentro da organizacdo, seja nos discursos dos gestores ou em
instrumentos visuais. Para reforcar a ideia da mensagem é essencial que tenha o

registro de uma marca ou personagem associado ao slogan.

e Divisdo do publico interno: O puablico interno é dividido em uma pirdmide de
trés camadas horizontais caracterizadas pelo topo, que é onde se encontra a
direcdo, a parte do meio onde estdo as chefias intermedias e a base que é onde se
encontra os funcionarios comuns. Esta divisdo sugere que o topo produza a
informacdo, enquanto o papel das chefias intermédias € propagar o conte(do aos
demais colaboradores. A fungdo da base € receber e deter 0 maior nimero de

informacao possivel, ja que é este que mantém contato direto com o cliente.

e O programa propriamente dito: Nessa fase o programa de endomarketing , ja é
constituido por um conjunto de a¢bes e instrumentos definidos, produzidos e

distribuidos com o objetivo de integrar, motivar e fidelizar o publico interno.
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Para um planejamento mais satisfatorio os instrumentos devem ser distinguidos
em instrumentos de informacdo e integracdo. Os de informacdo sdo aqueles
pelos quais a empresa dissemina a mensagem ao colaborador e os de integragdo
sd0 momentos ambientais colocados a disposi¢do dos funcionérios para que

convivam entre si e com a organizagao.

e A escolha de um momento para o lancamento do programa: E necessario
escolher o melhor momento para a implantacdo do programa, € importante fazer
com o publico interno sinta e entenda que estd ocorrendo uma mudanca e a
empresa est4 sob uma nova energia. E importante que este seja um momento
festivo e motivante, pois devera contar com o empenho e envolvimento de

todos, independentemente do nivel hierarquico.

Apos passar pela andlise e planejamento do programa, € necessario definir quais
instrumentos serdo utilizados e quais agdes serdo desenvolvidas. Para Brum (1998, p.
86) os instrumentos sdo “os meios técnicos utilizados para fazer operar o processo da
comunicacdo. Esses meios podem ser 0s mais variados possiveis: visuais, auditivos ou

sensitivos”.

N&o existe um numero exato de instrumentos que uma empresa possa utilizar. O ideal,
segundo Brum (1998), é que uma empresa ao planejar seu programa opte por um
numero de instrumentos passivel de atingir seu publico interno sem cansa-lo ou
confundi-lo. A utilizacdo exagerada de instrumentos, ao invés de ser eficiente, pode

prejudicar a credibilidade e a absor¢do da mensagem que a empresa deseja transmitir.

Algumas empresas acham que para um programa ser eficiente € necessario instrumentos
muito elaborados e cheios de tecnologias. No entanto, isso ndo é verdade, Brum (1998,
p. 91) afirma que “¢ nas agdes e instrumentos mais simples que o publico interno
encontra aquilo que procura: a informacdo, o reconhecimento e o estimulo necessario

para um bom trabalho”.

Brum (1998) reafirma que a Comunicagdo Interna € o maior instrumento para a
propagacao dos programas e a¢oes de endomarketing. A autora cita alguns instrumentos
como: manual e video de integracdo a empresa; material de acompanhamento do
programa de endomarketing que esta sendo implantado; manuais técnicos e educativos;
revistas de historia em quadrinhos, que representam uma historia educativa, e mostra

onde a empresa quer chegar e quais caminhos percorrerd para chegar ao objetivo final;



32

jornal interno; encarte da area de recursos humanos; pagina ou encarte da associacao
dos funcionarios; jornal de parede; cartazes motivacionais; cartazes informativos; painel
do tempo, painéis motivacionais e decorativos; painéis celulares, que sdo painéis
formados por varias partes que vao sendo incluidas ao longo do programa; palestras
internas; intranet, dentre outros que tem como funcéo estimular o funcionério através da
leitura e do contato visual ja que a maior parte do aprendizado de uma pessoa deriva do
impacto visual, sendo que todo instrumento que vai utilizado deve ser ajustado a

realidade da empresa.

Também podem ser utilizados outros instrumentos, que Brum (1998) denomina de
acdes complementares, onde estdo incluidos o marketing de beneficios, marketing de
incentivos, marketing social e comunitario e marketing cultural. Onde o marketing de
beneficios é utilizado para fazer com que os funcionérios passem a reconhecer e
valorizar os beneficios oferecidos pela organizagdo. O marketing de incentivos e o
marketing cultural sdo utilizados como formas de motivar e aumentar a produtividade, o
marketing de incentivos atraves premiacdes e marketing cultural atraveés de programas
educativos e culturais, que podem ser livros, filmes, pecas teatrais, dentre outros, como
também podem ser a promocdo ou o0 patrocinio de um evento cultural por parte da
empresa. E 0o marketing social e comunitario que € utilizado como forma de conseguir
conquistar a simpatia tanto do publico interno como do publico externo. As acdes e

ferramentas de cada agdo seréo dilucidadas logo a seguir.

2.5 BENEFICIOS, INCENTIVOS, SOLIDARIEDADE E CULTURA COMO
FERRAMENTAS IMPORTANTES DO ENDOMARKETING

Como citado anteriormente, além dos instrumentos de comunicacéo ja citados por Brum
(1998) existem também as acbes complementares, que sdo o marketing de beneficios,
marketing de incentivos, marketing social e comunitario e o marketing cultural. Essas
acoes ajudam a empresa a reforcar sua imagem tanto interna como externamente e sdo
tdo importantes para obter sucesso no programa de endomarketing quanto 0s

instrumentos de comunicagao.

2.5.1 Marketing de beneficios

O marketing de beneficios é muito importante para a empresa, pois é a partir dele que o0s

funcionarios passardo a reconhecer e valorizar os beneficios que sdo oferecidos pela
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empresa. Brum (1998) destaca que a partir do momento em que empresa passa a dar um
beneficio continuamente ¢ nao refor¢a a ideia de “salario indireto”, os funcionarios
passam a encarar isso como uma obrigacdo. E s6 passam a reconhecer verdadeiramente
0 que a empresa fez por eles quando vao para outra empresa que ndo oferece 0s mesmos

beneficios.

A autora ainda reforca que fazer o marketing de beneficios ndo é uma tarefa
complicada, pois basta aproveitar os meios de informagdo e comunicacéo interna que a
empresa ja utiliza em seu programa de endomarketing, para trabalhar a informacéo
sobre 0 que a empresa oferece ao funcionario, além de apenas pagar o salario. Pode ser
utilizado, por exemplo, uma cartilha onde a empresa elenca, explica e quantifica todo
tipo de beneficio que é ofertado, desde coisas mais comumente encontradas, como um
programa de treinamento, até as mais importantes, como uma creche para os filhos.
Beneficios como a assisténcia médica e hospitalar deve ter um instrumento especifico
para sua divulgacdo. O ideal € que o funcionario seja lembrado constantemente sobre

aquilo que a empresa faz por ele.

Brum (2003) destaca que beneficio ndo é apenas um plano de saide ou um vale
refeicdo. Beneficio é tudo aquilo que a empresa oferece como forma de promover uma
melhor qualidade de vida e bem-estar ao funcionario. Que pode ser um programa de
treinamento, um momento de ginastica laboral, uma palestra motivacional, dentre outras
pequenas coisas que podem fazer a diferenca. A empresa deve oferecer um pacote bem
atraente de beneficios, que abranja todos os funcionarios. Também podem ser
considerados como beneficios, investimentos em modernizagdo e tecnologias, que de

alguma forma ajudem e facilitem o trabalho.

Além do mais, Brum (1998) evidencia que a qualidade de vida é um fator que cada vez
mais esta ganhando notoriedade. Empresas de ponta que estdo sempre em busca de
alcancar o sucesso, auxiliam seus funcionarios a obterem equilibrio entre a vida
profissional e familiar. Podem oferecer, por exemplo, creches em suas dependéncias,
horarios mais flexiveis, equipamentos para que o trabalhador possa cumprir suas
funcbes a distancia, entre outros. Também procuram alternativas para combater o
estresse, como oferecer algum convénio com academias, ou até mesmo ter um treinador

para exercitar os funcionarios no proprio ambiente de trabalho. Mas um ambiente de
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trabalho saudavel, também deve ser construido pelo lado externo. E para isso as

empresas podem oferecer opc¢des de recreacao, integracdo, esporte e lazer.

Inimeras sdo as formas de beneficio que uma empresa pode oferecer. Segundo Brum
(1998) ndo se pode menosprezar o grande nimero de pesquisas que comprovam que as
boas préaticas de Recursos Humanos levam a um aumento nos lucros. E que atualmente

as melhores empresas para se trabalhar, sdo as que possuem maior sucesso.

Sendo assim é evidente que uma empresa que se preocupa com os funcionarios, oferece
beneficios como forma de motivacdo, e faz buscam o reconhecimento por parte dos
funcionarios, recebem em troca um melhor desempenho e consequentemente, uma

melhoria em seus resultados.

2.5.2 Marketing de incentivos

Para Brum (1998) a motivacdo é fruto de incentivo, por isso programas de incentivos
ndo devem ser considerados como custo para a empresa, e Sim como um investimento,
pois quando a empresa trabalha com o marketing de incentivos aumenta a produtividade
e melhora o atendimento ao publico externo. O marketing de incentivos é uma parte
importante do Endomarketing . Em relacdo as premiacdes é importante focar naquilo
que desejam ganhar. A autora relata que, segundo pesquisas, 0s prémios mais desejados
sdo dinheiro e automoveis, seguido por eletrodomésticos. As viagens e estadias em
grandes hotéis ndo sdo muito visados porque na maioria das vezes as pessoas tém

compromissos familiares que podem impedir de usufruir desse tipo de prémio.

Brum (2003) aponta que o marketing de incentivos deve ser considerado como uma
fonte de motivacdo apenas momentanea, ja que implica em apelo materiais. Ressalta
também que o ser o humano é movido a desafios, e que o desafio do programa de

incentivo pode chegar a ser mais motivador do que o préprio prémio oferecido.

Como qualquer acdo do programa de endomarketing , o programa de beneficios ndo
deve ser desenvolvido por acaso ou de improviso. Deve estar inserido no contexto
mercadolégico e ser planejado de acordo com 0s objetivos da empresa. Brum (2003)
cita que mesmo que 0 programa seja emergencial, ele deve estar atrelado ao
planejamento de mercado, podendo servir para nortear ou até mesmo para modificar

estratégias que possam estar equivocadas ou que precisam ser reafirmadas. Portanto, o
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segredo para que o programa de incentivo sirva como fonte de motivacdo e tenha

sucesso esta no planejamento, na ética, na transparéncia e simplicidade do processo.

2.5.3 Marketing social e comunitério

O diferencial competitivo vai muito além de qualidade, precos e estratégias de
marketing, as empresas precisam fazer algo que gere a simpatia tanto do publico externo
como do publico interno. Estdo tomando consciéncia de que ndo podem ser meras
unidades de desenvolvimento econdmico para o pais e de que a administracdo publica
ndo consegue solucionar sozinha todos os problemas sociais. Sendo assim, Brum (1998)
salienta que o marketing social e comunitéario deve ser encarado como uma forma de
conseguir conquistar a simpatia tanto do publico interno como do publico externo.
Através dele a empresa tem uma participagdo publica consciente e distinta, que acaba

por produzir um sentimento de orgulho muito grande em seus funcionarios.

Para Brum (1998) a filantropia esta tornando uma vantagem competitiva para as
empresas, sem contar no bem que faz para as comunidades carentes. E ndo basta apenas
fazer o bem, mas também mostrar como, quando e o porqué de ser feito. E por mais que
pareca incoerente empenhar recursos em beneficéncia e mesmo assim esperar resultados
positivos enquanto organizacgdo, para a empresa é uma relacdo somente de ganhos, onde
se ganha externamente com o desenvolvimento das pessoas e da comunidade, e

internamente com o orgulho de seus funcionarios.

Além do mais, atualmente ja existe Leis de Incentivo Fiscal, onde as empresas que
declaram imposto de renda podem destinar parte desses valores para projetos que sdo
comtemplados por essa lei, sendo assim o governo renuncia o recebimento de parte do
tributo, aliviando a carga tributaria da empresa, e assim o dinheiro é utilizado para
garantir que programas sociais, culturais ou esportivos se mantenham e gere beneficios
para a sociedade. Salvador e Teixeira (2012) destaca que essas renuncias tributarias do

fundo puablico existem geralmente em razdo do beneficio do capital.

O marketing social e comunitario ndo deve ser entendido como uma promocao de
vendas, pois é uma questdo de postura e valores empresarial. Deve ser feito de maneira
planejada utilizando as estratégias certas, para que assim consiga influenciar

positivamente o publico interno.

2.5.4 Marketing cultural
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Segundo Brum (1998), o marketing cultural € uma acdo importante do endomarketing e
tem por objetivo proporcionar educacgéo e cultura ao pablico interno. Além de oferecer
instrumentos educativos e culturais, como livros, teatro, cinema etc., existe também a
possibilidade de a empresa patrocinar um grande evento cultural e dar a seus
funcionarios a oportunidade de assisti-lo. Deste modo, a empresa associa sua marca e
imagem de maneira leve, de forma a ndo agredir seus consumidores e publico interno no

momento de lazer.

Assim como no marketing social e comunitario, as Leis de Incentivo Fiscal também
abrangem o marketing cultural. Atualmente existe a Lei Rouanet, que é uma ferramenta
da Lei de Incentivo a Cultura, que foi criada em 1991, e tem como objetivo arrecadar
beneficios fiscais das empresas a fim de financiar eventos culturais. Segundo Olivieri
(2004) a legislagdo permite duas formas de aplicacdo da verba destinada a projetos
culturais, objetivando os beneficios fiscais federais: o patrocinio e a doacdo. Com ela é

possivel abater o valor do imposto de renda parcial ou integralmente.

Para Brum (1998), essa lei tem agido como im4, cada vez mais atraindo empresas para 0
patrocinio de eventos culturais, e assim a cultura também tem sido um instrumento para
impulsionar a marca, utilizando a influéncia artistica como forma de promover uma
imagem positiva da empresa, tanto interna quanto externamente. Porém para o publico
interno o0 impacto € ainda maior, ja que o artista pode ser um grande fornecedor de
comunicacgéo criativa, popular e muitas vezes inovadora, e pode se tornar um grande
parceiro para envolver pessoas e repassar conceitos que a empresa deseja que sejam

assimilados.

Sendo assim Brum (1998) conclui que a empresa que conseguir integrar beneficio,
incentivo, solidariedade e cultura dentro de um mesmo programa de endomarketing ,
certamente tera, nos seus funcionarios parceiros para desenvolver suas acles de

mercado.
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3 MOTIVACAO NO TRABALHO

A motivagdo é um dos assuntos mais relevantes para a area de Recursos Humanos da
atualidade, e estd sempre presente no discurso diario de diretores e gestores nas
organizagOes, pois segundo Ferreira (2008), esses tém tido grandes dificuldades para

encontrar estimulos que motivem uma equipe de trabalho.

Quando uma empresa contrata um funcionario, muito ela espera que ele seja produtivo e
sempre esteja em busca de atingir os objetivos da organizacdo. Porém muitas pessoas
acabam perdendo o interesse muito rapido pelo trabalho, achando a atividade exercida
banal, e a cumprem somente por obrigagdo. Cortella (2016) afirma que uma pessoa
motivada procura a exceléncia, e ser excelente significa que a pessoa ird cumprir sua
tarefa além da obrigacdo, o que ndo quer dizer que a pessoa ira trabalhar fora das
normas, e sim que a pessoa motivada tem a obrigacdo como ponto de partida e néo de

chegada.

A verdade é que o funcionario deve encontrar um significado que justifique seu
trabalho. Vergara (2013) destaca que o significado é o fator que da uma certa direcdo e
um sentido para as coisas, e encontrar um significado para o trabalho é o que motiva a
pessoa a querer crescer juntamente com a empresa, conciliando seus interesses pessoais

com 0s objetivos empresariais.

3.1 CONCEITOS E FATORES MOTIVACIONAIS

Para Vergara (2013) a motiva¢do ndo um é produto inacabado, é entendido como um
processo de fases continuas no fluxo da vida. O que quer dizer que o ser humano
sempre poderd encontrar algo a diante capaz de motiva-lo. Assim, define motivagdo
como uma forca ou uma energia que impulsiona o individuo na direcdo de alguma

coisa.

A motivacdo é algo intrinseco e subjetivo, ou seja, é aquilo que vem de dentro da
pessoa, portanto € incorreto dizer que se pode motivar alguém, somente a propria pessoa
é capaz de se motivar. Para Cortella (2016) diante da impossibilidade de motivar
alguém, o que o gestor pode fazer para impulsionar o funcionario é estimula-lo, fazer
com que ganhe forca no esta fazendo e seja inspirado e animado, porém a motivacao é

algo que deve partir do seu interior.
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Para Gil (2001) a motivacao é entendida como uma forca capaz de estimular a acdo de
colaboradores de uma determinada empresa, ressaltando que cada individuo possui suas
motivagOes proprias, ou seja, uma acgao capaz de impulsionar um empregado pode nao

satisfazer o outro.

Nesse sentido Vergara (2013) salienta que cada ser humano tem sua individualidade e
diferencas, e por essa razao a motivacdo também ocorrera por fatores diferentes. Alguns
individuos podem se sentir extremamente motivados por fatores econémico-financeiros,
e encontrar significado no trabalho se esse oferecer oportunidades de aquisi¢do de bens
e servicos. J& outros individuos, tem a necessidade de se sentirem competentes,
reconhecidos, passiveis de realizar tarefas desafiadores, trabalharem em um clima de

confianca e se sentirem importantes para a organizagao.

Brum (1998) relata que quando uma pessoa ingressa em uma organizacgéo ela se sente
motivada e todos seus sentimentos em relagédo ao trabalho séo positivos, mesmo estando
sob o nervosismo habitual do momento. Portanto, no primeiro momento, é mais
importante 0s empresarios se preocuparem em ndo desmotivar o funcionario do que
motivar. A desmotivacdo ocorre com o passar tempo e esta ligada a fatores emocionais,
como a desvalorizacdo, deslealdade, descomprometimento e até mesmo situaces de
humilhac&o em que o funcionario é exposto. E muito raro a desmotivacdo acorrer por
fatores materiais, sendo assim € equivocado afirmar que a motivacdo esta relacionada

somente a esses aspectos.

Cortella (2016) afirma que a maior fonte de desmotivacgéo € a falta de reconhecimento.
Embora o funcionario saiba que é apenas mais um entre tantos funcionarios, o fato do
ndo reconhecimento € frustrante. Por isso, por mais simples que seja a acdo de
reconhecimento publico, seja em festividades, em algum meio de comunicacdo da
empresa, ou até mesmo a foto de funciondrio do més, torna-se um importante

instrumento de ndo-desmotivacéo.

Outro motivo pelo qual manifesta-se a desmotivacdo € a sensacdo de que a atividade
exercida ndo é mais digna de todo esforgco empenhado, quando o funcionario passa a
acreditar que a empresa é pouco auténtica, passando uma imagem distorcida daquilo
que propaga. Cortella (2016) afirma que essa ndo autenticidade faz com que a pessoa

perca a energia, e acredite que ndo vale empenhar esfor¢os em algo que ndo acredita.
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Além da desintegracdo, que faz com o que o funcionario ndo se sinta importante e parte

da empresa.

Assim como o funcionério quer reconhecimento, é importante que os gestores estejam
preparados. Gil (2001) salienta que os gestores devem gozar de conhecimentos e
habilidades para agucar e manter a motivagdo em seus subordinados. Devem tomar
cuidado com o estimulo verbal, especialmente na hora de elogiar, para que nao soe com
falsidade ou pareca exagerado. Para Cortella (2016) do mesmo jeito que a falta de
reconhecimento desestimula, o elogio exagerado também fragiliza, pois faz com que o

funcionario acredite que ja chegou ao ponto onde deveria chegar.

Diante deste contexto, é possivel dizer que os fatores que mais contribuem para a
motivacdo sdo 0 reconhecimento e a integracdo. Para Dias (2014) os gestores devem
mostrar aos seus funcionarios que eles sdo parte significativa da empresa, deixar claro a
importancia de cada tarefa e papel que exercem, gerando um significado para cada agao
e atividade. Pois quando o trabalhador percebe o efetivo significado de seu esforco,
passa a se sentir parte do sistema, motivando-se a desempenhar com qualidade suas

tarefas, contribuindo assim para o alcance dos objetivos organizacionais.

3.2 TEORIAS MOTIVACIONAIS

O sucesso de uma organizacdo depende, além de outros fatores externos, da motivagédo
de seus funcionarios, pois sdo o0s responsaveis pela produtividade. E para manter-se
motivado o individuo necessita de reconhecimento, ndo apenas material como, um
aumento de salario, uma bonificacdo ou gratificacGes, necessita também e até com
maior intensidade, de reconhecimento intangivel, como por exemplo um elogio. Isso
deve-se ao motivo do ser humano ser muito mais influenciavel por seu emocional do
que por seu lado material. Para Vergara (2013) quando uma pessoa exerce um trabalho,
seja ele qual for, coloca seu emocional, seu raciocinio, sua capacidade motora, enfim
coloca-se inteiramente no trabalho. E nada é mais natural e merecido do que essa pessoa

buscar pelo reconhecimento de todo esforgo que fez.

E para ajudar a entender o comportamento humano, suas necessidades e como o
individuo pode ser motivado existem diversas teorias motivacionais, sendo as
principais: a Teoria de Maslow, a Teoria de Herzberg, a Teoria de McClelland, Teoria

de Vroom e a Teoria de Adams que serdo detalhadas a seguir.
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3.2.1 Teoria de Maslow

Também conhecida como Teoria das Necessidades, foi criada por Abraham Maslow na
década de 50 do século passado. Segundo Vergara (2013), Maslow desenvolveu essa
teoria baseada nas necessidades humanas, e as organizou hierarquicamente. Para essa
teoria a motivacdo advém da satisfacdo dessas necessidades, que foram classificadas

como necessidades primarias e secundarias.

As necessidades primarias sdo as fisiologicas e de seguranca. As fisioldgicas sdo a base
da piramide e estdo incluidas as necessidades basicas do ser humano, como por
exemplo, a fome, sede, sexo dentre outras necessidades corporais. J& as necessidades de
seguranca, estdo acima da base, e séo as necessidades de protecdo, como por exemplo,

salario, casa propria, aposentadoria e outros.

Ja as necessidades secundarias sdo as efetivo-sociais, as de estima e as de
autorrealizacdo. As afetivo-sociais sdo as necessidades intermediarias da hierarquia e
falam do desejo de relacionar, amar e se sentir parte de um grupo. As de estima, estdo
acima das afetivo-sociais, e incluem fatores como o desejo ser reconhecido, ter prestigio
e status. E por fim a autorrealizacdo, que é o topo da hierarquia, diz respeito a

realizacdo do proprio potencial.

Vergara (2013) destaca que para essa teoria, a medida em que as necessidades inferiores
vao sendo alcancadas, as superiores vao tomando o lugar. Mas isso ndo € algo concreto,

pois as pessoas podem subir e descer na hierarquia.

3.2.2 Teoria de Herzberg

Conhecida também por Teoria de Dois Fatores ou também Teoria da Higiene-
motivacdo, foi criada por Frederick Herzberg, na década de 60, onde segundo Vergara
(2013) o autor da teoria teria focado na questdo da satisfacdo para formula-la. Para ele
existem dois fatores explicativos do comportamento humano no trabalho: os fatores

higiénicos e 0s motivacionais.

Os fatores higiénicos sdo aqueles extrinsecos as pessoas, ou seja, ndo estdo diretamente
ligados as pessoas, sdo fatores como salarios, beneficios sociais, condicGes fisicas de
trabalho, modelo de gestdo, dentre outros que estdo relacionados com o ambiente que s6
causam insatisfacdo quando ausentes, mas também ndo chegam a gerar satisfacdo se

existentes, como por exemplo, um aumento de salario ndo é garantia de satisfacao.
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Os fatores motivacionais sdo intrinsecos, ou seja, diz respeito ao individuo. Estdo
relacionados ao sentimento de autorrealizacdo e reconhecimento. Quando existem

causam satisfacdo, mas se ndo existem ndo chegam a causar insatisfacao.

Sendo assim, 0s gestores que conseguem eliminar os fatores de insatisfacdo, néo

necessariamente conseguirdo atingir a motivagéao.

3.2.3 Teoria de McClelland

A Teoria de McClelland, ou como também é conhecida, Teoria da Motivacdo pelo Exito
e/ou pelo Medo foi criada por David McClelland. Vergara (2013) destaca que o autor
também se fundamentou nas necessidades. E categorizou em trés: a de realizacdo, que é
comparada as necessidades de autorrealizacdo de Maslow, a afiliagdo, que é a
necessidade de relacionamento afetivo, e a necessidade de poder, que se refere ao

relacionamento com pessoas, 0 prestigio, status e posicdes de influéncia.

3.2.4 Teoria de Vroom

Conhecida também como Teoria da Expectativa foi criada por Victor Vroom na década
de 60, e segundo Vergara (2013) é uma relacdo entre desempenho e recompensa. A
teoria alega que o individuo se sente motivado e esforca-se em cumprir uma
determinada tarefa quando acredita que seu desempenho serd bem avaliado e seu

esforco sera recompensado, de forma a atender suas metas pessoais.

3.2.5 Teoria de Adams

Criada por J. Stacy Adams, a Teoria da Equidade (como também é conhecida) foi criada
na década de 60. Vergara (2013) afirma que, segundo essa teoria os individuos tendem a
comparar seus trabalhos e os resultados alcangcados aos de outras pessoas. Podendo
assim sentirem mais ou menos motivadas para a tarefa, devido a igualdade ou

desigualdade nas relagdes de trabalho.
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4 SATISFACAO NO TRABALHO

Desde os primardios o trabalho é considerado elemento de grande relevancia a vida do
homem, onde tem por funcdo dignificar, dar-lhe status e torna-lo um ser social.
Segundo Orfdo (2010), o trabalho é um elemento essencial para o desenvolvimento do
ser humano, podendo ser considerado uma importante fonte para obtencéo de satisfacéo.
Lacombe (2011) reafirma e ainda acrescenta que o homem & um ser ativo, um sistema
produtor de energia, e o trabalho é justamente o escape para essa energia, que quando
estd em uso assegura-lhe que alguma coisa esta sendo realizada em prol de satisfazer

suas necessidades. Portanto a falta de ocupacgéo traz apatia e insatisfacao.

O estudo da satisfacdo no trabalho é muito assiduo. Segundo Spector (2012) uma parte
da popularidade desse estudo se da em razéo da facilidade com que pode ser avaliada, e
a outra razdo é o fato de ser uma variavel central em vérias teorias voltadas aos
fenbmenos organizacionais, como a natureza, a supervisao e o ambiente de trabalho.

Também tem sido motivo de relevantes resultados individuais e organizacionais.

A satisfacdo € um elemento importante para que a pessoa queira se desenvolver
profissionalmente. Para Dutra (2016) o desenvolvimento profissional pode ser
compreendido como a expansdo da capacidade pessoal em agregar valor para a
organizacdo. E preciso entender que cada pessoa tem um jeito proprio de entregar o que
a organizacdo espera ou necessita, pois articulam seus conhecimentos, habilidades e
atitudes de maneiras diferentes, e por isso a gestdo deve acompanhar o progresso para

compreender esse processo evolutivo.

Nao basta apenas que a empresa tenha trabalhadores necessarios e aptos a exercerem as
funcBes, € necessario também que se crie condicdes e um ambiente onde o0s
trabalhadores se sentirdo satisfeitos e realizados com o trabalho, fazendo-os assim
comprometidos com a organizac¢ao. Sobral e Peci (2013) citam trés tipos de ac¢des que a
area de recursos humanos deve promover apds o recrutamento para garantir que a forca

de trabalho permaneca satisfeita, comprometida e motivada:

1- Estruturar uma politica de remuneracdo compativel com os funcionarios e
especialmente com suas contribuicbes para o alcance dos objetivos

organizacionais;
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2- Compensar os trabalhadores que possuem potencial de desenvolvimento, através

de promocéo ou transferéncia; e

3- Gerenciar 0 quadro de funcionéarios, desligando aqueles que ndo possuem

qualificagdo ou comprometimento.

Exercendo essas trés funcbes a organizacao terd mais chances de alcancar os objetivos e
criar uma vantagem competitiva sustentdvel com base no capital humano, que é

considerado o principal ativo da organizag&o.

4.1 CONCEITOS

Conceituar satisfacdo no trabalho ndo é uma tarefa muito facil, onde ndo é possivel
obter uma Unica definicdo. Para Fraser (1983) uma parcela dessa dificuldade esta no
fato da satisfacdo no trabalho ser subjetiva, ou seja, cada individuo tem uma percepc¢ao
que pode variar ao longo do tempo, de acordo com a circunstancia e com as influéncias
internas ou externas sofridas no ambiente de trabalho. Nesse sentido, Light (1990)
salienta que para entender a evolucédo da satisfacdo no trabalho é necessario o auxilio de
diversas teorias e conceitos, e que mesmo assim ndo seria possivel envolver todas as

variaveis que envolve o individuo.

Martinez e Paraguay (2003) afirmam que a definicdo de satisfacdo no trabalho varia de
acordo com o referencial tedrico adotado. E que em muitas vezes esses referenciais
utilizam o termo satisfagéo no trabalho como sindnimo de motivagédo no trabalho, o que

ndo é veridico. Essa diferenciacdo sera detalhada logo mais.

Para Nicolielo e Bastos (2002) a satisfacdo profissional pode ser descrita como um
estado emocional positivo que advém da sensacdo de prazer sentido através das
experiéncias profissionais, que estdo diretamente relacionadas a fatores como o
desempenho profissional, a qualidade de vida no trabalho, a salde fisica e mental e com

a autoestima do individuo.

Gomes e Quelhas (2003) declaram que em um amplo sentido, subtende-se a satisfacdo
como “sentir-se satisfeito com algo”. Sendo que a satisfagdo se manifesta como um

sentimento de agrado, enquanto a insatisfagdo como um sentimento desagrado.

Ja Spector (2012) tenta delimitar o conceito e considera a satisfacdo no trabalho como

uma variavel de atitude que reflete o sentimento das pessoas diante ao trabalho, sendo
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assim, a satisfacdo é a consequéncia do quanto uma pessoa gosta de seu trabalho,

enguanto a insatisfacéo € a consequéncia do quanto a pessoa nao gosta.

O autor ainda destaca que foram desenvolvidas duas abordagens com a finalidade de
estudar a satisfacdo no trabalho: a global e a de facetas. A global trata a satisfagdo no
trabalho de forma mais geral, como um sentimento independente em relagdo ao
emprego. J& a abordagem de facetas, centraliza-se em diferentes aspectos do trabalho,
COmo as recompensas, outras pessoas no trabalho, as condicdes e a natureza do trabalho.
Essa abordagem possibilita ter uma visdo mais ampla da satisfagéo trabalho, pois uma
pessoa pode sentir diferentes niveis de satisfacdo em relacdo a cada faceta, como por
exemplo, ela pode se sentir satisfeita com a natureza do trabalho e a gestdo, mas estar

insatisfeita com o salario.

Nesse sentido, Coda (1986) define a satisfacdo no trabalho como um sentimento de
prazer que resulta de uma avaliacdo profissional sobre seu trabalho, identificando até
onde este tem a capacidade de facilitar ou permitir o alcance de seus objetivos e valores.
E complementa destacando as caracteristicas que interferem na satisfacdo no trabalho

manifestado por um individuo, que sdo:
e caracteristicas do préprio trabalho;
e caracteristicas do préprio individuo;
e caracteristicas do ambiente de trabalho;
e caracteristicas do ambiente social; e
e caracteristica do ambiente organizacional.

Sendo assim, ndo é possivel dizer que a satisfacdo advém unicamente de fatores
individuais e emocionais, a organizacdo também deve contribuir para que o individuo
veja em seu trabalho a possibilidade de alcangar seus objetivos pessoais e profissionais,
0 que lhe trara a satisfacdo e o empenho necessario para atingir os objetivos

organizacionais.

4.2 SATISFACAO VERSUS MOTIVACAO

Como foi dito anteriormente, muitas vezes motivacdo e satisfacdo sdo usadas
erroneamente como palavras sinbnimas. A diferenciacdo entre os termos se da pelo fato

da motivacédo se apresentar como a busca de atender uma necessidade, ja a satisfagdo é a
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sensacao ou sentimento por ja ter atendido essa necessidade. A motivacdo € aquilo que
faz com que a pessoa va trabalhar, pode ser por gostar da empresa, porque precisa do
salario, ou por qualquer outro motivo que a faga sair de casa e ir para o local de
trabalho. J& a satisfacdo estd ligada ao fato do quanto a pessoa gosta de trabalhar em
determinado local, e existem diversos fatores que podem levar a isso, como por
exemplo, 0 quanto a pessoa se sente bem no local de trabalho, a forma com que €
tratada, uma boa remuneracao, etc. Por ai ja é possivel perceber que o funcionario se

sentird motivado se estiver satisfeito.

Gomes e Quelhas (2003) reforcam essa ideia afirmando que satisfagdo ou o0 seu oposto
(insatisfacdo) manifesta-se através de algum sentimento, seja de prazer, dor,
contentamento ou descontentamento, etc., ja a motivacdo (ou desmotivacdo) estad mais
voltada a realizar ou ndo uma agédo. Os autores ainda afirmam que essa diferenciacéo se
baseia na teoria das necessidades de Maslow, que compreende a motivagdo como uma
forca gerada por necessidades insatisfeitas e manifestada como uma busca de satisfacdo
destas necessidades. Sendo assim, estar motivado significa estar disposto a agir em prol
de satisfazer as necessidades. Além do mais compreende-se que motivacdo e satisfacdo
sdo inversamente proporcionais, ou seja, a medida em que uma pessoa estiver muito
motivada a fazer algo ela ainda ndo tera o sentimento de satisfacdo, a partir do momento
em que consegue realizar e atingir a satisfacdo, a motivacdo para aquela acdo passa a

nao existir mais.

Porém essa inversdo de proporcionalidade ndo significa que a gestdo ndo precise
encontrar meios para satisfazer seus funcionarios. Muito pelo contrario, motivacéo e
satisfacdo devem caminhar lado a lado, pois sdo importantes fatores que impulsionam
ao alcance dos objetivos da empresa. Gil (2016) afirma que ndo basta que os
funcionérios estejam apenas motivados. Pois, para que os funcionarios se dediquem na
busca pela qualidade, é primordial que a organizacdo se empenhe no intuito de
satisfazer suas necessidades, o que demanda a adocao de medidas voltadas a melhoria
das condicbes de trabalho e ao aprimoramento do sistema de recompensas, que Sao
importantes para a manutencdo da confianca e geragdo de otimismo entre 0s

empregados.

Portanto, a administracdo deve ter consciéncia de que um funcionario insatisfeito com o

trabalho se sente infeliz, e a infelicidade leva a desmotivacdo. Consequentemente um
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funcionario insatisfeito e desmotivado ndo produzird com sua total capacidade, o que

implicard numa queda de produtividade da empresa.

4.3 EFEITOS E CONSEQUENCIAS DA INSATISFACAO

Como citado no topico anterior, a insatisfacdo pode ser considerada um fator de
improdutividade para uma empresa. E nesse mercado altamente competitivo em que as
organizagOes estdo inseridas, a queda de produtividade torna-se um enorme problema
para a gestdo. No entanto, essa ndo € a Unica consequéncia que a falta de satisfacdo no
trabalho pode trazer. Orfdo (2010) elenca outros efeitos negativos que podem ocorrer,
como por exemplo, a possivel saida de colaboradores competentes e importantes para a
organizacdo, a permanéncia de colaboradores descontentes ou que simplesmente que
optam por um comportamento passivo e, em casos extremos, colaboradores insatisfeitos
que permanecem, mas que enfrentam um forte desinteresse perante o trabalho e a

organizacéo no seu todo.

Para Spector (2012) a insatisfagdo pode resultar em trés problemas: o mau desempenho,
a rotatividade e o absenteismo. Sobre o primeiro, o autor afirma que a satisfacdo
melhora o desempenho organizacional, portanto se ausente, o desempenho pode ser
comprometido. Sobre a rotatividade, salienta que estudos apontam que o funcionario
insatisfeito tem maiores possibilidades de abandonar o trabalho do que aquele que esta
satisfeito. E por ultimo, ressalta que pelo senso comum, existe uma correlacdo entre a
insatisfacdo e o absenteismo, pelo fato de as pessoas tentarem evitar aquilo que nédo

gostam.

E importante ressaltar que qualquer efeito negativo advindo da insatisfacio de
trabalhadores pode gerar custos adicionais para a empresa. Wagner e Hollenbeck (1999)

citam como alguns exemplos desses custos:

e despesas com assisténcia médica, advindas de situacdes de estresse e impactos

na saude e bem-estar de funcionarios;
e absenteismo, que faz com que a empresa perca forca de trabalho;

e rotatividade, o que faz com que a empresa perca todo o investimento aplicado no

empregado; e

e baixo comprometimento organizacional.
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Cota (1986), de forma abrangente, resume todos os fatores e consequéncias que foram

destacados ateé aqui:

“Quando os empregados julgam que um determinado aspecto do trabalho, ou
alguns aspectos ndo estdo adequados, podem ter diferentes reagdes frente a
situacdo de trabalho. Podem procurar outros empregos, fazendo com que seja
necessario repor esta mao-de-obra, trazendo custos adicionais de procura,
selecdo e formacdo. Podem comecar a chegar frequentemente atrasados ou
apresentarem baixo envolvimento, realizando somente o necessario e com
pouco interesse ou iniciativa. Isto vem caracteriza-los como funcionarios
insatisfeitos no trabalho, insatisfacdo esta que apresenta ndo somente custos
financeiros, mas também representa um desperdicio de recursos humanos da
organizagdo.” (COTA, 1986, p. 32)
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5 A RELACAO ENTRE O ENDOMARKETING A MOTIVACAO E A
SATISFACAO NO TRABALHO

Brum (2010) afirma que a relagdo entre capital e trabalho nunca foi facil de ser
gerenciada, e a atual realidade competitiva esta tornando essa relacdo ainda mais
complicada. No entanto, apesar de todas as dificuldades, as empresas brasileiras estdo
cada vez mais tomando consciéncia que € preciso manter os funcionarios motivados e
felizes. A autora frisa que a esséncia do endomarketing é ter pessoas felizes, e

consequentemente mais produtivas.

Porém felicidade é algo subjetivo, e ndo é possivel atribuir a empresa a
responsabilidade total pela felicidade de alguém. No entanto é possivel que a
organizacdo tome atitudes que possam estimular a motivacdo no trabalho, fazendo com
a pessoa chegue a satisfacdo e junto com esse sentimento, também se sinta feliz pelo o
que tem realizado. Brum (2003) cita que existem dois caminhos para a motivacao: a
informacdo e a integracdo. E é exatamente esses dois fatores que podem contribuir
como estimulo a encontrar a felicidade no ambiente organizacional. Em sua obra
Endomarketing de A a Z: como alinhar o pensamento das pessoas a estratégia da
empresa, de 2010, a autora declara a importancia de a empresa manter o foco em uma
informacdo que gere valor, fazendo com que o funcionario se sinta importante para a
organizacdo. E a informacéo é o primeiro passo para conseguir uma integracdo, onde o

individuo se sinta valorizado e como uma parte importante da empresa.

Bekin (2004) também ressalta essa importancia, afirmando que ao manter o alto grau de
informagdo e comunicagdo com o cliente interno a empresa consegue fazer com que
todos seus setores caminhem na mesma direcdo. Salienta ainda que a geréncia deve ter
atencdo ao comunicar todas as estratégias aos funcionarios, fazendo isso de forma com
que compreendam o impacto de seu trabalho sobre eles. Uma comunicacdo eficiente

ajuda a melhorar a satisfagdo no trabalho e a administracédo das tarefas.

Brum (2010) afirma que a funcdo do endomarketing nada mais é do que oferecer ao
funcionario, educacdo, atencao e carinho, mantendo-o bem informado, com o intuito de
que se torne uma pessoa mais criativa e feliz, capaz de surpreender e entusiasmar o
cliente externo. Hoje a funcdo da empresa ndo é somente vender bens e servigos, mas
também proporcionar um nivel de satisfagdo interna, capaz de atingir e fidelizar seu

publico.
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Para Dotto e Silva (2007), com o0s recursos adequados e processos sistematizados,
operando em sincronismo com 0s interesses da empresa e dos colaboradores e
utilizando métodos eficazes de comunicacdo e de motivacdo por meio de incentivos
materiais e intangiveis, o endomarketing expande e consolida as relagGes internas e o
engajamento dos funcionarios atingindo uma maior satisfacdo e potencializando os

resultados da empresa

Dalpiaz (2002) faz um comparativo entre o0 marketing e o endomarketing. Afirma que se
0 marketing cria aces para satisfazer as necessidades do cliente externo, é possivel
utilizar o marketing para dentro da empresa. Nesse sentido o endomarketing é utilizado
como de forma de satisfazer o puablico interno, essa satisfacdo implicara em uma

motivacao para realizar as tarefas, e consequentemente um aumento na produtividade.

O autor ainda levanta uma questdo importante. O endomarketing traz em sua esséncia a
ideia de motivar a pessoa que presta servi¢o para a organizacdo, procurando atrai-lo e
reté-lo através de acbes e/ou instrumentos, na busca por resultados eficientes para a
empresa. Porém essas acdes e/ou instrumentos sempre sdo destinados a massa, sendo
assim todas as pessoas recebem tratamento igual, entdo subentende-se que existe a
possibilidade de o endomarketing néo conseguir satisfazer por completo as necessidades
individuais.

O endomarketing ndo deve ser entendido como a solucdo para todos os problemas
organizacionais, e sim como um auxilio para o fortalecimento das relagdes nas
empresas. Nunes e Souza (2009) salientam que o endomarketing néo apresenta a cura
para todos os males da organizacdo, mas pode ser de grande utilidade para minimizar os
aspectos negativos e fortalecer os positivos da relacdo de trabalho, produzindo um clima
de satisfacdo coletiva, de comprometimento e de engajamento, além de melhorar o
processo de comunica¢do em todos os niveis e o conhecimento informacional da

empresa.

Para Silva e Lira (2014) a motivacdo pode ser entendida e analisada como um
instrumento fundamental dentro do endomarketing, pois através dela os profissionais
estardo empenhados em razdo de alcancar o sucesso da empresa e terdo a sensagédo de

pertencimento.

Sendo assim, através de tudo que ja foi exposto, fica evidente que as acOes de

endomarketing podem ter um papel muito importante para o alcance da motivacao e
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satisfacdo no trabalho. A empresa que utiliza o endomarketing de maneira correta e
eficiente é capaz de transformar o funcionario em um individuo comprometido com a

organizacdo, independentemente de sua area de atuacéo.
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6 IMPACTOS DA PANDEMIA PARA AS ORGANIZACOES

O Brasil e 0 mundo vém enfrentando uma crise nunca vivida antes. O novo coronavirus,
denominado por Covid-19, tem causado efeitos devastadores na salde, economia e até
no comportamento dos profissionais e das organizagdes (CASTRO et al., 2020). Diante
desse problema mundial, pode-se ver esforgos de governos, profissionais de diferentes
especialidades, empresas e até mesmo de parte da populacdo com o intuito de conter a
disseminacdo da doenca (CRUZ et al., 2020). E esses esforcos trouxeram
transformacBGes na rotina didria que demandaram mais do que simplesmente o
distanciamento social, mas também a adequacéo a formas inovadoras de comunicacgéo a
distancia, especialmente pelo uso de tecnologias (JUNIOR; FEUERSCHUTTE;
SANCHEZ, 2020).

Esse problema tem afetado de alguma forma todas as organizacgdes, no entanto torna-se
um pouco mais grave quando se olha pela perspectiva das pequenas e médias empresas.
Segundo Almeida (2020), a situacdo econémica negativa revelou a vulnerabilidade da
maioria dessas, onde algumas ja tiveram que fechar as portas e outras ainda vivem na
incerteza se VA0 conseguir superar essa crise e continuar desempenhando suas
atividades. As que ainda estdo conseguindo se manter no mercado, tiveram que inovar
passando a utilizar novas formas de interacdo tanto com seus funcionarios quanto com o
publico externo. Sobre o empreendedorismo no cenario de pandemia a autora salienta
ainda que ndo é impossivel empreender, porém cabe ao empreendedor explorar as
tendéncias de mercados e enxergar as melhores oportunidades para a formagdo ou

organizacdo do seu negocio.

Como dito anteriormente, todas as organizacdes estdo sentindo de alguma forma os
efeitos dessa crise, porém cabe ressaltar que, os variados ramos empresarias irdo sentir
os impactos de formas diferentes, ja que as atividades consideradas ndo essenciais em
algum momento tiveram suas funcdes paralisadas. Embora o impacto na economia
ocorra de modo geral e sistematizado, o declinio da demanda e do lucro pode ser
percebido com diferentes intensidades conforme os segmentos das organizagdes.
Empresas que tém suas atividades consideradas como essenciais continuaram sendo
assegurados a populagdo, ndo podendo se comparar a aquelas que tiveram suas
atividades interrompidas de forma parcial ou total. Diante a uma pandemia, ao

distanciamento social e uma recessdo econdmica 0 consumidor precisou reaver suas
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prioridades, o que desestabilizou a relacdo de consumo com a maior parte das empresas
(FERNANDES et al., 2020).

Voltando o olhar para as empresas que tiveram que Se inovar para permanecer no
mercado, Fernandes et al. (2020) destaca que algumas das alternativas tomadas para
reduzir os impactos causados por essa crise foram home office, vendas online, utilizagao
de redes sociais e os servicos de delivery. Diante disso € possivel perceber o quanto o
uso das Tecnologias de Informacéo e de Comunicacdo (TICs) tem sido importantes para
o enfrentamento da crise, especialmente para o home office (HUANG et al., 2020).
Segundo Melo (2020) o trabalho remoto tem sido praticado por 46% das organizagoes

durante o periodo de pandemia.

Para Coelho, Morais e Rosa (2020), o grande diferencial dessa pandemia para situacoes
similares ocorridas ao longo da historia, é justamente o alto nivel de globalizacdo da
sociedade, que se encontra cada vez mais conectada pelo uso da internet. Por esse meio
é possivel produzir um alto numero de informacdes e conteudos técnicos e cientificos
sobre a Covid-19. O uso das TICs surge como um método de propagar essas
informagOes por todas as esferas sociais, como governo, sociedade civil, entidades

privadas ou entidades supranacionais.

E com toda essa necessidade de conectividade existe um setor que ganhou forca em
meio a pandemia, que é o setor de telecomunicacdo, ja que as pessoas passaram a
considerar esse tipo de servico como essencial. Almeida (2020) destaca que existe cada
vez mais a necessidade de utilizar a conectividade para as mais variadas atividades do
cotidiano, como o entretenimento, estudos, interacdo social e trabalho. E essa utilizagcdo
da internet para as mais diversas finalidades tem estimulado a expansdo do mercado de

provedores de internet, que é considerado hoje como um dos mais promissores.

Com a imposicdo do distanciamento fisico, as organiza¢fes tiveram que se abrir a um
novo aprendizado, ou seja, adequar suas técnicas de comunicagdo interna a nova
realidade. De acordo com a Associacdo Brasileira de Comunicacdo Empresarial, os
principais meios utilizados pelas organizagfes para promoverem sua comunicagao com
os colaboradores nesse momento de crise sdo respectivamente as midias sociais, o portal
corporativo e os aplicativos para dispositivos moveis. Ainda conforme esse estudo, a
grande objecao das organizacOes diante a crise é manter os colaboradores produtivos e
engajados (ABERJE, 2020).
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Outro fator que tem se desencadeado com a crise, que deve ser preocupacdo dos meios
governamentais, mas também das organizacfes, sdo os efeitos que a pandemia tem
causado na saude mental das pessoas. Segundo Brooks et al. (2020) o cenario
provocado pelo novo coronavirus tem causado variagdes de humor e dificuldade de
reagir aos sintomas de estresse, 0 que acabam por contribuir com a instabilidade nas
organizacOes. Por isso essas devem se preocupar em criar estratégias que diminuam
esses impactos negativos na saude mental de seus colaboradores que vao de encontro
com as politicas organizacionais. Os principais fatores que levam a desestabilidade
emocional em um grande nimero de pessoas sdo o temor pela contaminagao e os efeitos
sociais e econdmicos da quarentena. Ornell et al. (2020) trazem o alerta de que, durante
as epidemias, a quantidade de colaboradores acometidos com problemas relacionados
salde mental tende a ser superior ao nimero de colaboradores afetados pela propria

infeccéo.

Dessa forma, nota-se que o cenario de pandemia imposto pelo novo coronavirus trouxe
ainda mais adversidades para o cotidiano das empresas. Sobre isso, Fernandes et al.
(2020) conclui que mesmo analisando o impacto sobre diferentes escalas, atividades
empresariais e segmentos, a expectativa para a restituicdo da economia do pais é
aterrorizante. Sera inevitavel a decadéncia de muitas empresas, porém cabe a todos
colher os ensinamentos e aprendizados desse periodo, para que possam ser aplicados

pés-pandemia.
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7 O SETOR DE TELECOMUNICACAO: A EXPANSAO DO MERCADO DE
PROVEDORES DE INTERNET E A IMPORTANCIA DO ENDOMARKETING
PARA A MANUTENCAO DOS SERVICOS DURANTE O PERIODO DE
PANDEMIA

Como dito anteriormente, diversos setores da economia foram afetados no Brasil,
devido a pandemia do novo Coronavirus. Segundo Dorion (2021), o setor de servicos e
comércio, que constituem uma parcela consideravel da economia brasileira, € um dos
mais prejudicados. Como explica Aveni (2020), isso ocorre devido os impactos que a
necessidade do isolamento social tras para essa categoria, que tem de se ajustar as

circunstancias do ambiente externo para seguir ofertando seus servicos.

Contudo, é possivel dizer que um ramo desse setor que conseguiu sobressair-se foi o de
telecomunicagdo. Segundo o Panorama Setorial de Telecomunicagdes, publicado em
dezembro de 2020 pela Agéncia Nacional de Telecomunicagfes (ANATEL), o setor de
telecomunicacdo fechou o ano em ascensdo, sendo que em dezembro foram 315,5
milhdes de acessos, somando os servicos de Telefonia Movel, Telefonia Fixa, Banda
Larga Fixa e Tv por Assinatura. Ainda segundo a ANATEL, o servi¢o de Banda Larga
Fixa apresentou crescimento continuo no ultimo ano, tendo destaque significativo para a
tecnologia de fibra otica, que ja representa 46,7% do total de assinaturas, um aumento

de 66% nos ultimos 12 meses.

Dallo (2021) salienta que atualmente o Brasil possui um dos maiores mercados de
internet do mundo, destacando os provedores regionais. O autor evidencia que essas
empresas fornecedoras tém optado pela fibra 6tica como base de suas redes, pois como
0s consumidores tém necessitado cada vez mais de altas taxas de transmisséo, esse tipo
de base de dados consegue oferecer uma maior disponibilidade e melhor qualidade aos

seus clientes.

Segundo Dorion (2021) a colaboragdo do uso da tecnologia possibilitou que a maior
parte das atividades comerciais fossem mantidas, através do uso da internet, mas exigiu
que certos padroes fossem rompidos. Pode-se dizer que a crise provocada pelo COVID-
19 tem estimulado a difusdo do comércio eletrdnico para novas empresas, clientes e
tipos de produtos. E essa mudanca deve perdurar ao longo do tempo, passando a fazer

parte do cotidiano das pessoas e das empresas de bens e servicos.
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Sendo assim, é bem provavel que esse mercado de provedores de internet continue em
expansdo pelos proximos meses, pois de acordo com Basilio Peres, conselheiro da
Associacao Brasileira de Provedores de Internet (ABRINT), no Brasil ainda existe uma
parcela de mercado a ser explorada, que sdo em pequenas e médias cidades, onde as
grandes empresas do ramo tém dificuldades de atender, abrindo assim a possibilidade

para empresas locais se expandirem (BERBERT, 2020).

Conforme Almeida (2020) essa expansdo no mercado de provedores de internet, se deve
a indispensabilidade do uso da internet no dia a dia das pessoas e empresas, 0 que
estimula a exploracdo deste segmento de negocio, permitindo que haja acesso a internet
nas mais diferentes localidades. A necessidade de conectividade ja vinha aumentando
antes da pandemia, porém foi acelerada, pois grande parte das atividades precisaram ser
adaptadas, e praticamente todos os setores precisaram recorrer as TICs (Tecnologias de
Informacéo e de Comunicagédo) para dar continuidade as suas tarefas.

No entanto, apesar dos beneficios que toda essa conectividade pode trazer, Faro et al.
(2020) acentua que essa nova forma de trabalho remotamente pode causar danos
psicologicos e motivacionais aos trabalhadores, e é onde as ferramentas do
endomarketing pode entrar com forma de minimizar esses danos. Nesse sentido Brum
(2000) afirma que mesmo com toda a modernidade e 0s constantes avangos
tecnologicos, o capital humano sera sempre o componente primordial de mudanca e de

desenvolvimento organizacional.

De um modo geral, a pandemia tem afetado todo o sistema de trabalho das
organizag0Oes. Sobre isso, Valenga et al. (2021) destaca que a pandemia atinge de forma
consequente os clientes internos, ou seja, os colaboradores, ja que nessa nova forma de
prestacdo de servicos os gestores enfrentam algumas limitagbes para aplicar as préaticas
do endomarketing, encarando o desafio de manter seus funcionarios motivados. E
justamente diante desse cenario que 0s gestores devem buscar estar atualizados e
preparados para empregar as ferramentas de endomarketing de forma correta e de modo
que traga um diferencial a organizacdo. E nesse momento em que nao € possivel estar
face a face com o funcionario todos os dias, nada melhor do que se utilizar das TICs
para promover uma comunicacgéo clara, eficiente e motivacional, assim como cita Klein
e Momo (2018), o processo de endomarketing precisa de uma comunicacao sem ruidos,

e que pode ser adaptada as redes socias e a internet.
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Complementando, Terre-Trindade e Moraga (2011) enfatiza que quando a comunicacéo
interna e aplicada como um instrumento de endomarketing, ela instaura fortes
componentes para uma comunicacdo integrada, o que facilita a propagagdo de
informac0es e traz melhorias na relagdo entre organizacdo e funcionarios, incentivando

estes impulsionarem o marketing da empresa.

Posto isso, Valenga et al. (2021, p. 37) acentua que “o cliente interno, portanto, precisa
sentir-se empoderado para desempenhar suas funcdes e prestar um servigo de qualidade
ao cliente externo para manter a competitividade da organiza¢ao”. Sendo assim, o gestor
que tiver essa visao atual sobre o endomarketing e sobre como ele pode impulsionar sua

empresa, conseguira sobressair diante ao cenario de crise.
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8 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Gil (2002) define pesquisa como “0 procedimento racional e sistematico que tem como

objetivo proporcionar respostas aos problemas que séo propostos”.

Sendo assim, existem inumeros caminhos a seguir quando se inicia uma pesquisa,
porém € importante que fique bem especificado o0 método de pesquisa a ser utilizado,
pois segundo Lakatos e Marconi (2006) é este que determina o caminho a ser seguido,
através da delimitacdo de procedimentos sistematicos e racionais. Dessa forma, ja tendo
realizado a revisdo bibliografica relevante aos objetivos definidos para essa pesquisa,
destaca-se a seguir os procedimentos metodoldgicos aplicados, assim também como a

caracterizacdo da empresa na qual foram realizadas as entrevistas.

8.1 CARACTERIZAGCAO DA PESQUISA

O método de pesquisa tem como intuito guiar o pesquisador ao alcance dos objetivos
apresentados. Nesse sentido, a presente pesquisa possui a finalidade de alcancar as
informacg0es necessarias para atingir os objetivos propostos e responder a seu problema

de pesquisa.

Este estudo caracteriza-se como pesquisa qualitativa. Segundo Lakatos e Marconi
(2006) esta metodologia de pesquisa tem como finalidade investigar mais
detalhadamente os estudos realizados, atentando-se para o contetdo psicossocial dos
dados coletados. E necessario se preocupar com a complexidade do tema juntamente
com a complexidade do objeto que, por suas particularidades dardo validagdo a escolha
metodoldgica. Nesse sentido Chizzotti (1991) destaca que a abordagem qualitativa
advém da légica de que existe ligacdo dinamica entre o mundo real e o sujeito, uma
correlacdo ativa entre o sujeito e o0 objeto e uma conexdo inseparavel entre o mundo

objetivo e a subjetividade do individuo.

Este tipo de metodologia se enquadra a esta pesquisa devido a Administracdo ser uma
ciéncia social. Minayo (2007) afirma que a Ciéncias Sociais se preocupa com o grau de
realidade que ndo pode ser calculado, demonstrando seus significados, motivos e

atitudes, valendo-se da pesquisa qualitativa para responder a inquisi¢des especificas.

Segundo Chizzotti (1991) a pesquisa qualitativa tem como intuito analisar a
complexidade e a contradicdo dos fatos, considerando a imprevisibilidade e a

particularidade da construcdo interpessoal e social.
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A referida pesquisa também tem caracteristicas de pesquisa do tipo descritiva, pois
como destaca Cervo e Bervian (2002, p. 66) ela “observa, registra, analisa e

correlaciona fatos ou fendbmenos (variaveis) sem manipula-los”.

Conforme Sampieri, Collado e Lucio (2006) a relevancia deste tipo de pesquisa esta
relacionado ao fato de que ao definir uma questao base, o investigador colhe os dados

gue apontam as particularidades e caracteristicas significativas do caso em evidéncia.

Por dltimo, refere-se a um estudo de caso, que, conforme Yin (2005) possibilita que a
investigacdo mantenha as caracteristicas integrantes e relevantes das situa¢fes da vida
real, assim como 0s métodos organizacionais e administrativos. Ainda segundo o autor
¢ o método preferido quando se usa questdoes do tipo ‘como’ e ‘por que’, onde se da
énfase em fendmenos contemporaneos introduzidos em determinada situacdo da vida

real.

Essas caracteristicas podem ser verificadas e confirmadas quando se observa o conteudo

do objetivo geral e objetivos especificos dispostos na tabela abaixo:

Quadro 1- Caracterizacéo da pesquisa

Caracteristica | Autor Propriedade da | Conteudo do objetivo geral

da pesquisa referéncia | caracteristica e especificos

Pesquisa Lakatos e | a) Nao utiliza | a) Funcionarios de uma

Quialitativa Marconi amostras extensas; empresa de
(2006) telecomunicacéo;

b)  Busca uma | ?) Explicar como o0

analise minuciosa das Endomarketing

investigaces efetuadas. influencia na

motivacdo e na

satisfacdo no
trabalho;
Tipo Cervo e | Correlaciona fatos e | Verbos dos objetivos

Descritivo Bervian fendmenos sem | especificos: explicar;




59

(2002) manipula-los. descrever e analisar.

Método de | Yin (2005) | a) Apropriado para | a) Verbo encontrado no
Estudo de Caso responder indagacgdes do | objetivo especifico:
tipo ‘como’ e ‘por que’; | “Explicar como 0

Endomarketing [...]”;

b) Enfase em

fendmenos b) Fenbmeno: impacto;
contemporaneos Contexto: empresa de
introduzidos em | telecomunicacgéo.

determinada situacdo da

vida real.

FONTE: Elaborado pela autora

Apb6s a comprovacdo da conformidade das caracteristicas ao estudo exposto, serdo
evidenciados a seguir as informagOes pertencentes ao universo, a amostra e a selegdo

dos individuos.

8.2 O UNIVERSO, AS UNIDADES DE ANALISE E A SELECAO DOS
INDIVIDUOS DA PESQUISA

O universo se caracteriza por trabalhadores de todos os setores de uma empresa de
telecomunicacdo que trabalhavam na organizacdo até o momento da pesquisa. Ao todo,
este universo era formado por 132 colaboradores (dados obtidos em fevereiro de 2021),
estando distribuidos entres os setores: 65 funcionarios do setor operacional e técnico, 43
funcionarios do administrativo e financeiro, 15 do setor comercial e 9 em cargos de

gestéo.

Para a selecdo da quantidade de individuos aptos a expressarem suas percepgdes acerca
do ambiente de trabalho, as agdes que a empresa promove, suas motivagoes e satisfacdo
como o trabalho, utilizou-se a técnica de amostragem ndo probabilistica, também
conhecida como “amostragem por conveniéncia”’. Conforme Sampieri, Collado e Lucio
(2006, p. 272) este tipo de amostragem é de grande relevancia para pesquisas com foco

qualitativo, por ser capaz de “proceder cuidadosamente ¢ com uma profunda imersao
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inicial no campo — obter os casos (pessoas, contextos, situacdes) que interessam ao

pesquisador e que oferecem uma grande riqueza para a coleta e a analise dos dados”.

Por fim, foi utilizado o tipo de amostragem denominado como “amostra variada”, que
segundo Sampieri, Collado e Lucio (2006) tem por finalidade registrar a diversidade,
com o intuito de encontrar as diferengas e semelhancas, padrdes e especificidades.
Sendo assim, para que fosse extraido ao maximo esses tipos de informacdes, buscou-se
trazer para a pesquisa 0 maior nimero de entrevistados possiveis, de todos os setores da

empresa.

As entrevistas foram realizadas dentro da propria organizagdo, e por este motivo foi
necessario contar com o fator disponibilidade. Por se tratar de uma empresa do ramo de
telecumunicacdo, em boa parte do tempo os funcionarios se encontravam em
atendimento ou em trabalho externo, o que dificultou fazer as entrevistas,
principalmente com os colaboradores da area técnica, que s6 tinham disponibilidade no
periodo da manha, antes de ir para a rua, ou em horario de almoco. Dessa forma, foi
necessario contar com a colaboracdo dos supervisores dos setores para que pudessem
organizar e liberar os funcionarios na medida em que fosse possivel, ndo prejudicando o
funcionamento das atividades. Foi realizado o pré-teste com dois funcionarios, um do
operacional e um de gestdo, de modo a corrigir possiveis incoeréncias quer seja de

linguagem, forma ou conteido nos roteiros de entrevistas.

Apos a realizacdo de 58 entrevistas, sendo 26 no setor operacional/técnico, 15 no setor
administrativo/financeiro, 10 no setor comercial e 7 em cargos de gestdo, a coleta de
dados foi interrompida seguindo os critérios da saturacdo da amostra. Conforme explica
Fontanella, Ricas e Turato (2008) o encerramento da amosta por saturacédo tedrica se da
quando a suspencéo da inclusdo de novos participantes, pelo fato de que, na percepcéo
do pesquisador, os dados adquiridos passam a demonstrar redundancia ou repecticao de
informagdes, ndo sendo mais vantajoso insistir na coleta de dados, pois os dados

colhidos através de novos participantes pouco somariam ao material ja colhetado.

8.2 COLETA DE DADOS

A fim de absorver o maior numero de concepcdes a cerca do fenbmeno a ser
compreendido, foram utilizados para a obetencdo dos dados as seguintes técnicas: a

pesquisa bibliografica e a entrevista semiestruturada.
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A pesquisa bibliografica foi elaborada através do agrupamento de dados secundarios.
Uma das vantagens dessa técnica é a possibilidade do investigador ter acesso a uma
ampla gama de materiais de diversos autores de todo 0 mundo, podendo assim fazer um
apanhado sobre as principais percepcdes do assunto estudado. Gil (2002, p. 45) reforga
essa ideia, destacando que a principal vantagem da pesquisa bibliografica seja o “fato
de permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fenémenos muito mais ampla
do que aquela que poderia pesquisar diretamente”. Sendo assim, a pesquisa se baseou
nos principais autores do tema, e através das principais constatacdes destes, originou o
referencial tedrico deste trabalho, que vem contribuir para a contextualizagdo do

problema de pesquisa.

Apos a construgdo do referencial teorico, foi elaborado dois roteiros para as entrevistas,
um para o nivel gerencial e outro para os cargos operacionais. Gil (2002) define
entrevista como sendo uma técnica que engloba dois individuos em uma situagido “face
a face”, onde um formula as perguntas e o outro responde. Segundo Yin (2005) a
entrevista tem por objetivo compreender as concepgdes e as experiéncias dos
participantes, permitindo conhecer o ponto de vista do entrevistado sobre os fendmenos
pesquisados e os fatos de sua vida cotidiana, através da utilizacdo de suas proprias
expressdes, possibilitando assim ao pesquisador guia-la de maneira em que os dados se

encaminhem para uma analise bem estruturada.

Os roteiros elaborados foram do tipo semiestruturado, que serviram de guia para o
desdobramento das entrevistas (Apéndices A e B). Todas as perguntas foram feitas aos
entrevistados, mas de acordo com a necessidade e para melhor extragéo de informacgdes,
em alguns momentos era necessario serem reformuladas ou acrescentadas. Neste
momento também foi percebido, que mesmo reformulando a questdo de outra forma,
alguns entrevistados apresentavam dificuldades de interpretacéo e outros ndo se sentiam
confortaveis, desviando a resposta para outros assuntos ou até mesmo respondendo de
modo a ndo se comprometer, mesmo sendo informado no inicio da entrevista que os

dados seriam usados de forma andnima.

As perguntas foram elaboradas de modo a investigar sobre o elemento principal
compreendido no problema de pesquisa, que € diagnosticar o impacto das agdes de

Endomarketing na motivacdo e satisfacdo do trabalho em uma empresa de
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telecomunicacdo da cidade de Governador Valadares, tanto no nivel gerencial quanto no

operacional (Quadro 2 e Quadro 3).

Conforme a orientagdo, todos os participantes receberam duas vias do Termo de

Consentimento Livre e Esclarecido - TCLE (Apéndice C), onde uma foi assinada e

entregue a entrevistadora e outra ficou com eles. Todas as entrevistas foram gravadas,

mediante autorizacdo dos colaboradores, totalizando em média 12 horas de gravagéo.

Quadro 2 - Correspondéncia entre as perguntas do questionario e as categorias

Nivel Gerencial

Categoria

Pergunta referente

Identificacdo

Qual funcgéo vocé exerce?

Processo de
avaliacdo/Comunicacao

Interna

A empresa faz algum tipo de avaliacdo sobre como as
atividades estdo sendo prestadas? Se sim, como ela passa 0

feedback (retorno) aos seus funcionarios?

Comunicacao Interna

Como é a comunicagdo entre a empresa e 0s funcionarios?

Comunicacao Interna

Vocé acha que as informagbes chegam para todos os

funcionarios de maneira igualitaria? Por qué?

Comunicacao Interna

Quando acontece algo novo dentro da empresa (Ex: um
plano novo langado, novas promocdes...) quais meios Sao

utilizados para repassar essas informagdes?

Comunicacao Interna

Os funcionarios sdo o0s primeiros a receberem essas
informacdes ou a empresa se preocupa em divulgar primeiro

na midia?

Comunicacao interna/
Valorizagao dos

funcionarios

Os gestores ddo abertura aos funcionarios para expressarem
suas opiniBes e até mesmo sugerirem melhorias? Se sim,

como?
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Comunicacéo interna/
Valorizagdo dos

funcionarios

Como parte da gestdo, vocé acha que a opinido dos
funcionarios é importante e traz algum beneficio para a

organizacgédo?

Valorizagdo dos

funcionérios

A empresa tem se empenhado em promover acfes para que
os funcionarios se sintam integrados e importantes? Se sim,
que tipo de acbes? Se nao, vocé julga importante que o

fizessem?

Valorizagdo dos

funcionarios

Para vocé, quais motivos levaria ao funcionario a procurar

um novo emprego fora da empresa?

Marketing de
incentivo/Valorizacao

dos funcionarios

A empresa possui alguma acdo de reconhecimento ao

funcionario? Se sim, qual (quais)?

Marketing de
incentivo/Valorizacédo

dos funcionarios

Vocé considera que esse tipo de acdo possa trazer resultados

positivos a organizacao?

Bem-estar no
trabalho/Marketing de
beneficios/Valorizacao

dos funcionérios)

A empresa se importa com 0 bem-estar e o psicologico dos

seus funcionarios? Possui alguma agéo nesse sentido?

Marketing de
beneficios

Os beneficios oferecidos atendem as expectativas dos

funcionarios? Se ndo, o que poderia melhorar?

Motivacao/Bem-estar

no trabalho

O ambiente de trabalho € agradavel e motivador? Por qué?

Motivacao/Bem-estar

no trabalho

Vocé acha que os funcionarios se sentem motivados a exercer

sua funcdo dentro do padrdo imposto pela empresa? Por qué?

Valorizacdo da cultura

e dos objetivos

A cultura organizacional é o conjunto de praticas, normas e

valores que norteiam a organizacdo para atingir seus
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organizacionais

objetivos. Vocé acha que a empresa tem deixado isso bem

esclarecido aos funcionarios?

Valorizagdo da cultura
e dos objetivos

organizacionais

Em relacdo aos processos seletivos, a empresa busca pessoas
que tenha um perfil de acordo com sua cultura organizacional
ou acredita que qualquer pessoa é passivel de ser educada

guanto aos seus objetivos?

Valorizagdo da cultura
e dos objetivos

organizacionais

A empresa costuma oferecer algum treinamento que reforce
sobre sua cultura, seus valores e atitudes esperadas, ou

oferece apenas treinamentos técnicos?

Fonte: Elaborado pela autora.

Quadro 3: Correspondéncia entre as perguntas do questionario e as categorias

Nivel Operacional

Categoria

Pergunta referente

Identificacdo

Qual fungéo vocé exerce?

Processo de
avaliacdo/Comunicacao

Interna

A empresa faz algum tipo de avaliacdo sobre como as
atividades estdo sendo prestadas? Se sim, como ela passa

o feedback (retorno) aos seus funcionarios?

Comunicacao Interna

Como é a comunicagcdo entre a empresa € 0S

funcionarios?

Comunicacéo Interna

Vocé acha que as informagfes chegam para todos os

funcionarios de maneira igualitaria? Por qué?

Comunicacéo Interna

Quando acontece algo novo dentro da empresa (Ex: um
plano novo lancado, novas promocdes...) quais meios

sdo utilizados para repassar essas informacdes?

Comunicacéo Interna

Os funcionarios costumam ser os primeiros a receberem
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essas informacbes ou vocé acha que a empresa se

preocupa primeiro em divulgar para o publico externo?

Comunicacao interna/
Valorizagao dos

funcionérios

A empresa da abertura aos funcionarios para
expressarem suas opinifes e até mesmo sugerirem
melhorias? Se sim, como é isso? Se ndo, como vocé

gostaria que fosse?

Valorizagao dos

funcionarios

Vocé acha que a empresa tem se empenhado em
promover agdes para que os funcionarios se sintam
importantes? Se sim, que tipo de a¢BGes? Se ndo, como

ela poderia fazer isso?

Valorizacdo dos

funcionarios

Quais motivos te levaria a procurar um novo emprego

fora da empresa?

Marketing de
incentivo/Marketing de
beneficios/Valorizagdo dos

funcionérios

Vocé se sente reconhecido, tanto financeiramente quanto
pessoalmente, pelos servigos prestados a organizagdo?
Se sim, o que te faz se sentir reconhecido? Se néo, o que

falta ser feito para que vocé se sinta reconhecido?

Marketing de beneficios

Dos beneficios oferecidos pela empresa, qual vocé

considera 0 mais importante? E o menos importante?

Marketing de beneficios

Os beneficios oferecidos estdo de acordo com o que vocé
espera da empresa? Se sim, supera suas expectativas? Se

néo, o que poderia melhorar?

Marketing de incentivo

A empresa possui algum tipo de incentivo que te motive
a aumentar sua produtividade? Se sim, qual (ou quais)?

Se ndo, vocé gostaria de ter?

Motivacao

O que te motiva a vir a trabalhar nessa empresa todos 0s

dias?

Motivacao/Satisfacao

E vocé se sente satisfeito por isso?
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Motivacao/Satisfacdo/Bem-
estar no trabalho

Qual o diferencial de se trabalhar nessa empresa?

Motivagdo/Bem-estar no

trabalho

O ambiente de trabalho é agradavel e motivador? Por

qué?

Motivacao/Bem-estar no

trabalho

Vocé conhece todas as suas tarefas e se sente motivado a
exercer sua funcdo dentro do padrdo imposto pela

empresa? Por qué?

Bem-estar no trabalho

Como vocé se sente psicologicamente em relacdo ao seu
trabalho?

Valorizacao da cultura e
dos objetivos

organizacionais

A cultura organizacional é o conjunto de praticas,
normas e valores que norteiam a organizagao para atingir
seus objetivos. Vocé acha que a empresa tem deixado

isso bem esclarecido aos funcionarios?

Valorizagdo da cultura e
dos objetivos

organizacionais

A empresa costuma oferecer algum treinamento que
reforce sobre sua cultura, seus valores e atitudes

esperadas, ou oferece apenas treinamentos técnicos?

Fonte: Elaborado pela autora.

Sendo assim, segundo Lakatos e Marconi (2006, p. 274) o que é possivel compreender

através da obtencdo desses dados, onde foram utilizados todos os procedimentos,

métodos e instrumentos descritos acima ¢ o “significado do sistema proprio dos

entrevistados”, pois ndo € possivel prever as perspectivas do sistema significativo, nem

a conjuntura do comportamento geral que sé sera possivel compreender mais adiante.

8.3 TRATAMENTO DOS DADOS

No primeiro momento as entrevistas foram transcritas na integra e tabuladas de forma

quantitativa. Apds a analise detalhada de cada pergunta de cada um dos entrevistados,

foi feita a construgdo de tabelas com a simula das respostas, onde foram recortados

somente os dados relevantes a pesquisa.



67

Posteriormente, as entrevistas passaram pela analise de conteudo, que segundo Vergara
(2008) serve tanto para fins exploratérios quanto para fins de verificagcdo, confirmando
ou ndo suposicdes preestabelecidas. De acordo com Bardin (2004) a analise de conteido
tem por finalidade compreender a inferéncia, ou seja, busca compreender a deducéo
I6gica de conhecimentos, que € acompanhada pela descricdo das caracteristicas
pesquisadas que sdo estruturadas através de categorias. E nessa etapa que se da

significado as caracteristicas, relacionando-as ao referencial tedrico.

A caracterizagdo, conforme Gil (2002, p.134), “consiste na organizagdo dos dados de
forma que o pesquisador consiga tomar decisdes e tirar conclusdes a partir deles”. Dessa
forma, a categorizacdo integra informagdes com caracteristicas comuns sob uma

expressao mais ampla.

Na pesquisa qualitativa é importante que o pesquisador se atente a todos os detalhes, por
minimo que eles sejam. Nesse sentido, Chizzotti (1991) destaca que nesse tipo de
pesquisa todos os fendmenos possuem a mesma relevancia: “a constancia das
manifestagcdes e sua ocasionalidade, a frequéncia e a interrupcéo, a fala e o siléncio. E
necessario encontrar o significado manifesto € o que permaneceu oculto” (CHIZZOTT]I,

1991, p. 84).

Por esta razdo, o tipo de grade de analise utilizada foi o de grade aberta. Segundo
Vergara (2008) nesse tipo de grade as categorias vao sendo definidas no decorrer da
pesquisa, 0 que permite com que o pesquisador rearranje, se assim for necessario,

durante o andamento da analise.

Assim, tendo apresentado a forma e a metodologia para o tratamento de dados,
prossegue no proximo item a caracterizacdo da organizacdo onde foi feito a coleta de

dados.

8.3 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO E DOS INDIVIDUOS
ENTREVISTADOS

O estudo foi realizado em uma empresa do ramo de telecomunicagdo, provedor de
internet fibra Otica, que aqui sera intitulada por Alfa, a fim de manter o anonimato da
empresa e dos colaboradores que participaram. A Alfa estd no mercado a mais de 10
anos, possuindo sede na cidade de Governador Valadares, com filiais no Vale do Acgo,

Caratinga e agora expandindo para demais regides.
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Por se tratar de uma empresa de médio porte, a organizacdo € subdividida em 5

principais setores, que sdo: financeiro, administrativo, comercial, operacional, técnico.

Para fins de melhor precisdo de andlise os setores similares foram agrupados, como é

caso dos setores administrativo e financeiro e dos setores operacional e técnico. Além

do mais os cargos gerenciais foram analisados separadamente, como se fossem um setor

a parte. Dessa forma cada setor sera identificado por uma incognita, assim como mostra

a tabela logo abaixo:

Quadro 4: Identificacdo e descrigdo dos setores

Setor Sigla Descri¢do

Gerencial G Cargos de gestdo, como
geréncia geral, supervisao e
assistente de RH pleno.

Administrativo/Financeiro AF Cargos do setor
Administrativo e/ou
Financeiro.

Operacional/Técnico oT Cargos do setor
Operacional e/ou Técnico,
como suporte  técnico,
técnico em rede, estoque e
limpeza.

Comercial C Cargos do setor comercial,

como atendimento  ao

cliente e vendas.

Fonte: Elaborado pela autora.

Sendo assim, com o objetivo de se preservar a identidade dos participantes, estes serdo

identificados pela a incognita correspondente ao seu setor de atuacdo, seguida por um

numeral, como por exemplo, AF1, AF2, e assim sucessivamente.
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Como dito anteriormente todas as entrevistas foram gravadas, resultando em

aproximadamente 12 horas de gravacdo, sendo distribuido conforme mostra o quadro

abaixo:
Quadro 5 - Distribui¢do do tempo de entrevistas
G Tempo AF Tempo OT | Tempo C Tempo
Gl 11min07s AF1 13min52s | OT1 | 15min42s| Cl1 07min20s
G2 09min19s AF2 07min53s | OT2 |08minl3s| C2 10min48s
G3 12min15s AF3 16min08s | OT3 | 19min57s | C3 | 10min56s
G4 21min33s AF4 24min47s | OT4 | 19min46s| C4 | 12min56s
G5 19min04s AF5 11min39s | OT5 |08min24s| C5 | 16min42s
G6 14min06s AF6 09min55s | OT6 | 10min26s| C6 | 06min53s
G7 16min23s AF7 08mind4s | OT7 |20mind7s | C7 06min24s
AF8 06min35s | OT8 | 17min07s| C8 06min50s
AF9 06min56s | OT9 | 11min38s| C9 | 08min57s
AF10 12min39s | OT10 | 08min4ls | C10 | 11min33s
AF11 12min05s | OT11 | 08mMin58s
AF12 08min35s | OT12 | 09min22s
AF13 11min10s | OT13 | 19min55s
AF14 15minl12s | OT14 | 17min09s
AF15 12minl7s | OT15 | 20min45s
OT16 | 10min59s
OT17 | 11mins
OT18 | 11min21s
OT19 | 09min36s
OT20 | 09min31s




70

oT21

09min54s

oT22

14minl5s

oT23

10min36s

0oT24

06min34s

oT25

09minl12s

OT26

11min51s

Fonte: elaborado pela autora.
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9 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Assim como descrito acima, a analise foi realizada separadamente por setores, onde 0s
cargos operacionais, subdivididos por setores, foram analisados por categorias e logo
em seguida comparado uns aos outros. J& 0s cargos gerenciais, que foram agrupados
como sendo um setor a parte, foram analisados isoladamente, também por categorias,
para que no fim fosse confrontado com a analise dos cargos operacionais. Como pode

ser acompanhado logo a seguir.

A andlise foi dividida em quatro eixos principais, quais sejam comunicacdo interna,
marketing, motivacao/satisfacdo/bem-estar no trabalho e valorizagdo da cultura e
objetivos organizacionais. Destes eixos iniciais foi desmembrado 12 categorias de
analise, de modo a trazer elementos especificos destes eixos, bem como elementos

cruzados entre eles.

Ficam assim definidos como categorias de andlise: comunicagdo interna; processo de
avaliacdo e comunicacao interna; comunicacgdo interna e valorizacdo dos funcionarios;
valorizagdo dos funcionarios; marketing de beneficios; marketing de incentivo;
motivacdo; motivacdo e satisfacdo; motivagdo, satisfacdo e bem-estar no trabalho;
motivagdo e bem-estar no trabalho; bem-estar no trabalho; valorizac&o da cultura e dos

objetivos organizacionais.

9.1 ANALISE PARA CARGOS DE OPERACIONAIS

O questionério iniciou com um conjunto de perguntas denominado por “identificagdo”,
gue ndo buscou trazer nenhuma analise em especifico. Foi somente uma forma de
identificar o colaborador quanto ao seu setor pertencente, para que assim fosse possivel
agrupar todos os trabalhadores de um mesmo setor e dessa forma fazer a analise das

demais categorias por setores.

9.1.1 Comunicagao Interna

A comunicacdo interna é um dos alicerces que ampara o endomarketing, por isso é tdo
importante que a comunicagdo entre empresa e funcionarios seja bem clara, direta e sem

desvios. Aqui é importante ressaltar que a falta de comunica¢do ou uma comunicagao
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inadequada pode acabar se tornando agente de desmotivacdo. A empresa que busca um
diferencial competitivo utilizando-se das técnicas do endomarketing, deve compreender
que a informacdo deriva da comunicacdo interna, e deve ser vista como a estratégia

ideal de aproximacdo entre empresa e funcionarios, como destaca Brum (2003).

Sendo assim, quando os colaboradores dos cargos administrativos e financeiros foram
questionados sobre como é a comunicacdo entre empresa e funcionarios, 74% dos
entrevistados (11 pessoas) afirmaram que é boa e supre todas as demandas, assim como
evidencia AF7: “E boa. E bem diferente, por mensagens, pessoalmente... Acho que a
comunica¢do aqui é ‘bem’ boa mesmo, eles deixam tudo explicado”. 13% (2 pessoas)
declararam que a comunicagdo ¢ falha ou ausente, como descreve AF15: “Normalmente
as informag¢oes de mudan¢a vem do supervisor e ele ndo ‘tava’ conseguindo
acompanhar as mudancas e passar as informacgdes em tempo real, ai a gente ‘tava’
tendo que pegar essas informagoes com outros setores”. FOi possivel notar uma certa
insatisfacdo do funcionario ao afirmar que era necessario ele proprio buscar
informacdes pertinentes a sua funcdo. E outros 13% (2 entrevistados) desviaram suas

respostas do foco central da pergunta levando para um outro aspecto.

Quando a mesma pergunta foi feita para os profissionais das areas operacionais e
técnicas as respostas foram similares a do setor anterior. Onde 92,31% (24 pessoas)
afirmaram existir uma boa comunicacdo. Porém 30,77% (8 colaboradores) destes
entrevistados relataram que apesar de considerarem que a comunicacdo é clara e
objetiva, eles s6 tém contato direto com o seu supervisor, assim como descreve 0
entrevistado OT16 “Na empresa, na verdade a comunicacdo é sO entre supervisor e
funciondrio”. Entdo todas as informagdes pertinentes sdo repassadas por este. 7,69% (2
entrevistados) do total de entrevistados do mesmo setor relataram que a comunicacgdo é
falha, que existem gargalos de comunicagdo entre setores e até mesmo dentro do proprio
setor, como destaca o funcionario OT13: “[...] eu sinto falta, por exemplo: alguém é
promovido, a gente ndo fica sabendo, alguém é demitido a gente ndo fica sabendo, ai
fica, fica muito burburinho, [...]. Entdo, assim, eu acho que a comunica¢éo num todo,
ela é muito falha. Toma-se uma deciséo, ndo tem motivo para aquela decisdo ou nédo
tenta pelo menos explicar, assim, ndo faz o funcionério ter aquela sensacédo de que ele
pertence, de que ele quer vestir a camisa da empresa”. Nesse discurso fica perceptivel
que o funcionario se encontra frustrado por existir esse gargalo na comunicacgdo, o que

gera a desmotivacao e consequentemente a falta de pertencimento.
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A pergunta também foi feita para as funciondrias da area comercial, ja que este setor é
100% composto por mulheres. Todas as entrevistadas (10 colaboradoras) afirmaram que
a comunicacdo da empresa em relacdo a este setor € bem transparente e objetiva, assim
como destaca a funcionaria C4: “E bem transparente, igual a minha supervisora, ela,
sempre que... enfim, seja coisa boa, coisa ruim, seja um feedback negativo ou positivo,
ela sempre chega, conversa”. O que foi percebido nesse setor, diferentemente dos
demais é que existe uma relagdo mais proxima entre as colaboradoras e a supervisao,
talvez isso se deva justamente ao setor ser menor. E perceptivel que existe uma relagéo
de amizade e respeito matuo como destaca a colaboradora C10: “[...] logicamente que a

gente trata como uma supervisora, mas ela conversa com a gente de igual para igual .

Outra pergunta relacionada a comunicacao interna que foi feita a todos os entrevistados
dos trés setores foi se o funcionario acha que a informacdo chega para todos de forma
igualitaria, ou seja, se todos os funcionarios recebem a mesma informacdo e com a
mesma qualidade. O objetivo buscado ao se fazer essa pergunta era descobrir se na
empresa existe um canal oficial de comunicagéo, onde a informacéo é disseminada por
todos os setores de forma igual, ndo gerando a entropia da informagéo, ou na linguagem
popular a famosa “radio pedo”. Segundo Brum (2003) quando a informagdo ¢
propagada, através do “boca a boca”, ela pode sofrer variagdes cumulativas no seu

percurso, chegando a sua origem como algo distorcido da realidade inicial.

Dessa forma quando os funcionérios do setor administrativo/financeiro foram indagados
sobre isso, 60% dos entrevistados (9) disseram que sim, que a informacao é distribuida
de forma igual a todos os funcionarios. Porém dessa porcentagem foi possivel notar
varias justificativas distintas, como por exemplo “[...] Tudo que é feito é registrado no
sistema”, “porque o0 meio de comunicacdo que a gente tem é WhatsApp, todo mundo ali
esté a parte de toda a situacao ”, “Porque eles sdo bastante especificos no que falam”,
e assim por diante, ndo sendo possivel através dessas respostas concluir com veeméncia
que de fato as informacdes sdo acessiveis a todos e que existe um canal oficial de
comunicacdo. Além do mais, 6,67% (1) destes que fizeram essa afirmacdo, disseram
poder afirmar isso apenas para 0 seu setor, pois desconhece como é feito nos demais
setores e ainda outros 6,67% (1) disseram que sim, justificando justamente pelo fato de
uns passarem as informacdes para outros, como esta ilustrado na fala do entrevistado
AF9: “Aqui as pessoas todas se conhecem, todo mundo passa informacao, entdo chega

para todo mundo”. Ja 40% (6) do total de entrevistados disseram que ndo, que a
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informacdo ndo chega para todos da mesma forma. Esses entrevistados relataram que a
informacdo é subdivida por setores, onde o responsavel por repassa-las sdo o0s
supervisores, assim como destaca o entrevistado AF10: “Vai por setores, né? Vai do
gque 0 meu supervisor quiser passar para gente. Entdo tem certas informacoes, que se
ele ndo se interessar em passar pra gente, a gente ndo fica sabendo”. Também foi
possivel perceber que desta forma nem sempre informacdes pertinentes chega para
todos como relata AF4: “/...] assuntos mais internos é, tipo, do meu setor, basicamente,
sO 0 meu setor fica sabendo. Mas tem do meu setor que envolve outro setor que as vezes

sO 0 meu setor ta sabendo /...] .

No setor operacional/técnico 61,54% dos entrevistados (16 pessoas) afirmaram que sim,
porém o que foi percebido através das justificativas & a maioria desses sO respondem
pelo seu setor como fica evidente na fala do entrevistado OT23: “No meu modo de
pensar sim. Pelo menos no meu setor, no lugar que eu tenho acesso, entrada e saida, a
comunica¢gdo com a gente aqui ¢é muito bacana”. E igualmente ao setor
administrativo/financeiro foi relatado que a maioria das informacbes é de
responsabilidade do supervisor assim como relata o entrevistado OT22: “Ldgico que
chega primeiro para supervisdo e dai eles distribuem para os funcionarios. E talvez
coisas fiquem 14 e ndo desca, tem dessas coisas também”. Além do mais 7,75% (2)
desses entrevistados relataram que sim, mas sO as informacdes que sdo devidas como
destaca o funcionario OT4: “Pra quem precisa sim. Porque 0 que cabe a mim saber € 0
que eu tenho que saber mesmo, entendeu? [...] Nem todas coisas precisa saber néo,
principalmente as do cliente também, né?” e ainda outros 3,88% (1 pessoa) que a
informacdo chega para quem tem interesse e vai ao encontro dessas como afirma OT26:
“Olha pra quem corre atras de se manter informado sim”. Ja 34,21% dos entrevistados
(9 colaboradores) disseram que a informacéo ndo chega de forma igual para todos, e a
justificativa para isso foi justamente a falta de ter um canal oficial de comunicacéo
assim como relatam os entrevistados OT5 e OT17, respectivamente: “Eu acho que
deveria ter um grupo geral, colocar num quadro geral pra chegar as informacoes,
porque as vezes chega num grupo e que o outro ndo sabe, né? E as vezes abrange todo
mundo ”, “Porque as vezes falta algum meio de comunicagdo mais correto, tem mais de
um meio de comunicagdo, entdo isso fica meio confuso”. E ainda 3,85% (1) ndo
souberam responder, pois como fazem servi¢o de rua, afirmaram ndo saber como ¢ feito

isso dentro da empresa.
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Ja no setor comercial 50% das entrevistadas (5 pessoas) acreditam que sim, que a
informacdo é disseminada de forma igual para todos, assim como relata a funcionaria
C8: “porque todo mundo tem acesso ao grupo e ao quadro de aviso, né? Todo mundo
passa por ele, vé 1a”. 20% (2) afirmaram que sim, porém foi perceptivel que elas
analisaram somente dentre do seu proprio setor como é possivel perceber na fala da
entrevistada C7: “Porque no meu setor, o que ela vai falar com uma ela fala com todo
mundo ”. Outros 20% (2) acreditam que sim, porém ndo sabem afirmar se todas as
informagdes pertinentes sdo repassadas, assim como descreve C9: “Ah, tem coisas que
sim e tem coisas que ndo. E porque o que que acontece, a gente trabalha ali,
exclusivamente com a supervisora, né? Entdo, o que ela passa pra gente € do nosso
setor. Entéo, ndo sei te informar dos outros setores ”. Através desse relato mais uma vez
é possivel notar que a empresa deixa a cargo dos supervisores o repasse de informacdes
e que as informagdes também sdo subdivididas por setores. E por fim, 10% (1 pessoa)
afirmou que ndo, pois a forma de repassar pode ndo estd sendo adequada, podendo
deixar a informagao confusa, € como muitas das vezes se utiliza do “boca a boca” para
repassar para frente, acaba ocorrendo a entropia da informacdo, assim como expde a
funcionéria C2: “/...] a pessoa fala de um jeito uma coisa e pode ser que a outra pessoa
entendeu de outra forma e acaba passando outra coisa. As vezes pode ter esse erro de

comunicacao também ”.

Como salienta Brum (2003) a empresa tem que disponibilizar aos funcionarios o
méaximo de informagdes possiveis, para que assim consiga envolvé-los com os conceitos
e objetivos da organizacao, pois afirma ainda que ninguém se envolve completamente
com aquilo que ndo tem conhecimento. Com isso, os entrevistados foram indagados
sobre quando acontece alguma novidade dentro da empresa, podendo ser um novo
plano, uma promocé&o, produtos lancados ou algo do tipo, quais meios a empresa utiliza

para repassar-lhes essas informacoes.

Sendo assim 46,67% dos entrevistados (7) do setor administrativo/financeiro disseram
ficar sabendo somente atraves dos grupos do aplicativo de mensagens WhatsApp. 20%
(3) afirmaram ser informados pelos supervisores. 13,35% (2) ficam sabendo através de
reunides ou também através do WhatsApp. 6,66% (1) disseram ser através de
treinamentos ou reunides. Outros 6,66% (1) afirmaram ser através do setor comercial e

por fim 6,66% (1) disseram que a empresa ndo repassa esse tipo de informacéo.
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No setor operacional/técnico 46,15% (12) dos entrevistados informaram receber esse
tipo de informacdes através das redes sociais Skype e WhatsApp. Onde os funcionarios
do suporte técnico afirmaram que utilizam da rede social Skype para se comunicarem
entre si. 19,23% (5) disseram que este tipo de informacg&o ndo € repassado para sua area,
e gue costumam descobrir através de outros meios e até mesmo pelos proprios clientes
como afirma o funcionario OT24: “[...]Jmuitas as vezes na rua eles perguntam os planos
e a gente ndo td sabendo”. 7,7% (2) afirmaram receber através do proprio supervisor.
Outros 7,7% (2) disseram ser por varios meios, como por exemplo através de grupo do
WhatsApp, pelo proprio supervisor e até mesmo através do “boca a boca”. Ainda outros
7,7% (2) levaram a resposta para outro aspecto, como por exemplo no caso do
entrevistado OT11: “Ah, geralmente € quando, d4 um probleminha, se tem alguma que
vai melhorar eles chegam e reune, né? Mas assim, é muito dificil, né? ”. 3,84% (1) ndo
soube responder. Outros 3,84% (1) disse ficar sabendo através de propagandas, que a
empresa preocupa em passar em primeira mdo apenas para 0 setor comercial assim
como afirma OT9: “Mas é por propaganda. E passado em primeira mao mais para as
meninas que mexem com essa parte ai”. E por fim, 3,84% (1) respondeu que fica

sabendo somente através do “boca a boca”.

Quando a mesma pergunta foi realizada no setor comercial 50% (5) das entrevistadas
disseram que esse tipo de informacdo é repassado pela préopria supervisora. 20% (2)
disseram ser informadas através de folders e materiais de divulgagdo. Outros 20% (2)
disseram ser atravées de grupo no WhatsApp e 10% (1) ndo soube responder pelo fato de
ter muito pouco tempo de trabalho na organizagdo. Mesmo parecendo contraditorio ter
tido respostas diferentes dentro de um setor que € considerado pequeno e onde essas
informac@es se fazem muito necessérias, analisando as respostas das entrevistadas foi
possivel perceber que os diferentes meios de informacao se complementam assim como
relata a entrevistada C10: “/...] Eu acho que ela solta um folheto na internet, né? Um
folder e ela fala pra gente ” e também na fala da funcionaria C8: “Ah, no meu caso, a
supervisora, né, ela fala com cada vendedora e coloca no nosso grupo de WhatsApp

também ”.

Complementado a questdo anterior os entrevistados foram questionados se a empresa
divulga essas informacfes em primeira mdo para os funcionarios ou se preocupa

primeiro em divulgar para o publico externo. Como dito anteriormente, € muito
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importante que as informacdes sejam repassadas em primeira mdo ao funcionario,

tornando assim um fator que gere motivacéo e a sensa¢ao de pertencimento a empresa.

Sobre isso, 73,34% dos funcionarios (11 pessoas) das areas administrativas e financeiras
disseram acreditar que a empresa se preocupa em divulgar primeiro essas informacdes
para os funcionarios antes de langar na midia. Como justificativa a maioria disse ser
porque eles precisam estar cientes dessas informagdes para assim poderem atender com
qualidade os clientes. Enquanto isso, 13,33% (2) acreditam que a divulgacdo ocorre
simultaneamente, como descreve o funcionario AF6: “Eu acho que busca divulgar
tantos dois, né? Simultaneamente. Para a gente ficar preparado e os o cliente também
ficar sabendo da novidade ”. E outros 13,33% (2) disseram que a empresa se preocupa
primeiro em divulgar na midia, assim como informa o entrevistado AF15: “Costuma ser
primeiro para o publico externo, dependendo do tipo de informac&o. Muitas vezes é nds
que temos que ir atras desse tipo de informacéo .

Ja no setor operacional/técnico 46,15% (12) dos entrevistados disseram que a empresa
ndo tem a preocupacdo em divulgar para os funcionarios destas areas, assim como o diz
o funciondrio OT15: “Eu ndo conheco os planos daqui. Eu trabalho com o setor
técnico, muitas vezes eu fico sabendo dos planos pelo banner. Eles ndo tém essa
preocupacao de nos avisar ”. Foi possivel perceber certa insatisfacdo nas manifestacfes
desses funcionarios, assim como na fala de OT26: “Entdo, nessa situacdo ja é
complicado. E onde n6s temos que correr atras, ao invés de chegar e avisar assim: olha
daqui tantos dias nés vamos comegar com a promocao tal, tal. Infelizmente isso ai ndo
tem”. Este também ressalta a importancia que essas informacdes tém para o setor:
“[...]porque nbs estamos na rua, ndés somos a empresa ali pessoalmente, entdo o
maximo de informacdo que a gente possa passar para o cliente ali pessoalmente é
importante ”. 23,08% (6) disseram achar que a empresa tem a preocupagdo sim de
repassar essas informacGes em primeira mao aos funcionarios assim como justifica
OT2: “Creio que primeiramente para o funcionario, né? Porque até entdo a gente
trabalha com os clientes, entdo até pra gente divulgar tambem, & melhor né? . Outros
23,08% (6) que a empresa tem a preocupacdo em divulgar de antemdo somente para o
setor comercial, assim como descreve OT7: [...] tem determinadas informacGes que
talvez ela ndo julgue ser importante passar de imediato a determinados setores. Eu
acredito que os setores que tem um relacionamento maior com o publico esteja sabendo

de anteméo /...]”. E 7,69% (2) desse setor ndo souberam responder.
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Ja no setor comercial, por se tratar justamente do setor que lida diretamente com essas
informacdes e com a recepcdo do publico, 90% das entrevistadas (9 pessoas) afirmaram
que sim, que recebem esse tipo de informacdo em primeira méo, até porque é essencial
para a execucao de suas atividades, assim como ressalta a funcionaria C4: “Primeiro
pra gente, né? Pra que a gente possa ter ciéncia do conhecer o produto pra divulgar
[...]”. E por fim, 10% das entrevistadas (1 pessoa) disse nao saber responder devido ter

pouco tempo de trabalho na organizacao.

Dessa forma, pode-se concluir que a comunicagdo organizacional foi considerada boa
pela maioria dos entrevistados em todos os trés setores, mas foi identificado também
que a informacdo é de responsabilidade dos supervisores, e os funcionarios basicamente
SO tem acesso a esses, entdo a informacao chega dentro do setor conforme for a vontade
de seu supervisor transmitir. Com isso, de acordo com a segunda questdo, foi possivel
perceber justamente que existe sim uma deficiéncia na distribuicdo das informagdes
pertinentes, ndo sendo identificado nenhum tipo de canal de informacéo eficiente e que
atenda a todos os funcionarios de maneira igualitaria, j& que 0s canais citados foram um
mural, que aparentemente ndo tem muita visibilidade, e grupos de WhatsApp. Além do
mais, com a forma de entrega das informagdes que a empresa tem hoje, pode ser que
acabe por ocorrer sim a entropia da informacdo, pois como a informacao € distribuida
por setores, pode ocorrer de uma informagdo importante que chegue para um setor, nao
chegue para outro, e assim a informacdo pode ir sendo distribuida através do “boca a

boca”, sendo passivel de ocorrer distorgdes.

Em relacdo aos meios de comunicagdo utilizados para distribuir a informacdo aos
funcionarios, sobre as novidades que acontecem dentro da organizacdo, como novos
planos, promocdes e coisas do tipo, os meios citados foram através de aplicativos como
WhatsApp e do Skype, no caso dos trabalhadores do suporte técnico que se utilizam
dessa ferramenta para conversarem entre si, e através dos supervisores, sejam por meio
de mensagens, conversas ou reunifes. No entanto, uma boa parcela do setor
operacional/técnico e uma pequena parcela do setor administrativo/financeiro,
afirmaram que a empresa nao se preocupa em divulgar essas informacges para eles, que
acabam sabendo por outros meios, como o contato com o cliente, por divulgactes do
marketing ou pelo setor comercial. Confirmando esse relato, quando foram perguntados
se a empresa tem a preocupacao em divulgar esse tipo de informacgdo em primeira mao

aos funcionarios, a maior parte dos entrevistados do setor operacional/técnico, seguindo
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de uma parcela do setor administrativo/financeiro, relataram que ndo, que s6 divulgam

em primeira méo para o setor comercial.

9.1.2 Processo de avaliacdo e comunicacéo interna

O processo de avaliacdo é de suma importancia para engajar os funcionérios e acaba
também por fazer parte do processo de comunicacdo interna. Bekin (2004) descreve
esse processo como um dos dez pontos fundamentais para se fazer do funcionario o
primeiro cliente. O autor ainda esclarece que este deve ser realizado de forma
transparente e que os resultados desse processo devem ser passados aos funcionarios de
forma coerente. Dessa forma foi perguntado aos entrevistados se a empresa faz algum
tipo de avaliacdo sobre como estes realizam as atividades, e caso a resposta fosse

positiva como é feito o feedback.

Dentre os entrevistados do setor administrativo/financeiro 46,65% (7) responderam que
a empresa faz sim avaliagbes, € que o retorno é dado pelo proprio supervisor
individualmente ou através de reunides assim destaca o entrevistado AF9: “Quando o
feedback é individual, chama individualmente, quando é coletivo, chama todo mundo”.
Desses 46,65%, 19,99% (3) afirmaram que o processo de avaliacdo é praticamente que
diario, ja que os atendimentos passam por monitoramento, e outros 6,66% (1) alegou
que o processo de avaliacdo € mais quantitativo do que qualitativo, como relata o
entrevistado AF10: “Entdo é muito mais quanto eu consigo fazer, do que como eu estou
fazendo ta bom”. 20% (3) alegaram ndo saber informar. 6,67% (1) informaram que
raramente isso acontece, mas quando acontece o feedback também acontece atraves
reunides, onde os resultados sdo mostrados através de planilhas. Mais 6,67% (1)
alegaram que ndo existe processo de avaliagdo, juntamente com outros 6,67% (1) que
relataram nunca terem passado por nenhum tipo de avaliacdo. Ainda outros 6,67% (1)
informaram que o acompanhamento que tiveram foi dos proprios colegas quando
entraram na organizacao e os feedbacks também foram recebidos atraves destes. E o0s

demais 6,67% (1) acreditam que este processo deveria ser melhorado.

Ja no setor operacional/técnico 73,07% (19) afirmaram que a empresa faz sim
avaliacOes, e assim como no setor administrativo/financeiro os responsaveis pelo
feedback também sdo os supervisores. Dentre esses, 0s funcionarios que trabalham com
suporte técnico e ativacdo disseram que os atendimentos séo monitorados pelo setor de

qualidade e através disso sdo emitidos relatorios que sdo repassados aos supervisores
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para assim poderem dar o feedback. Ja os trabalhadores que prestam servicos de rua,
como montagem e manutencédo de rede, disseram que a avaliacdo e o retorno sdo feitos
diretamente pelo supervisor. 23,08% (6) relataram que a empresa ndo faz nenhum tipo
de avaliagéo, assim como conta o entrevistado OT7: “Até o momento, no meu setor, ndo
tenho recordado, de um procedimento igual esse, assim, formal. Talvez uma pergunta
meio esporadica sobre algum procedimento ou outro, mas ndo algo assim de sentar,
pegar um dia e fazer um checklist de cada coisa, como é que ta sendo feito . E 3,85%
(1) disseram que so é feito avaliacdo e acompanhamento quando o funcionario entra na

empresa.

Por fim, no setor comercial 60% (6) das entrevistadas disseram sim e em consonancia
com o0s demais setores, também destacaram a existéncia de um monitoramento, assim
como afirma a funcionaria C3: “Sim, temos o setor responsavel que acompanha todas
as nossas conversas com clientes, ligacoes /.../”. Também mencionaram que, assim
como o0s demais setores, a responsavel por repassar o feedback é a supervisora de forma
coletiva ou se necessario individualmente como descreve a entrevistada C1: “Ela chega
e fala um pouco. quando precisa falar coletivo, para todo mundo, ela fala coletivo, mas
se tiver alguma coisa particular, ela vai chegar na pessoa”. 20% (2) acreditam que
existe sim algum tipo de avaliacdo, porém ndo tiveram nenhum retorno sobre isso,
devido ao fato de serem novatas, assim como narra a entrevistada C10: “Olha eu creio
que a supervisora, ela ta avaliando, né? Tipo assim, nosso desempenho, mas ela ndo
chegou pra mim diretamente pra falar ndo, mas as meninas que estdo me
acompanhando, tipo assim, tem uns nimeros, né? De quantos atendimento a gente faz,
tudo /.../”. 10% (1) ndo souberam responder por ter muito pouco tempo de trabalho na
empresa e outros 10% (1) afirmaram ter tido essa avaliacéo e ter recebido algum retorno

somente quando foi contratada.

Sendo assim, foi possivel constatar que para os funcionarios que lidam diretamente com
clientes, existe um processo de avaliacdo que é feito através de monitoramento de
atendimentos, e que o feedback é dado pelo setor de qualidade juntamente com o
supervisor de cada setor. As demais funcdes, pode-se concluir que ndo existe nenhum
tipo de avaliagdo formal, onde muitos colaboradores citaram que a avaliagéo e o
feedback sdo feitos mais no dia a dia mesmo através de seus supervisores, outros

alegaram que o acompanhamento que receberam foi somente dos colegas e mesmo
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assim, foi somente quando entrou na organizacdo, e outros ainda alegaram que néo

estdo cientes de nenhum processo avaliativo.

9.1.3 Comunicacao interna e a valorizagédo dos funcionarios

A valorizacdo dos funcionarios € um fator de extrema importancia e que pode
determinar o sucesso ou o fracasso de um programa de endomarketing. Nesse sentindo,
a comunicagdo interna se torna um fator determinante para que os funcionarios se
sintam integrados e importantes para a organizagdo. Sobre isso Brum (1998) destaca
que a linguagem deve ser transparente e direcionada diretamente ao individuo e ndo a
massa, e que € imprescindivel que a gestdo tenha a certeza de que o colaborador
absorveu de forma integral a informacéo que Ihe foi transmitida, pois mensagens claras
e objetivas conquistam e ganham a confianga do publico interno. Além do mais, a
valorizagédo dos funcionarios e o processo de comunicacdo interna fazem parte dos dez
topicos de questionamentos descritos por Bekin (2004), que visam fazer do funcionario

o primeiro cliente da organizacao.

Dessa forma, foi indagado aos entrevistados se os gestores lhes ddo abertura para
expressarem suas opinides e até mesmo sugerir melhorias e caso a resposta fosse
positiva, como eles fazem isso, e se fosse negativa, se eles gostariam de ter. Nos pontos
de questionamentos, Bekin (2004) ressalta que o processo de comunicagao deve ser uma
via de “mao dupla”, que permita o funcionario se expressar revelando suas necessidades

e expectativas.

Diante disso, 73,33% (11) dos entrevistados do setor administrativo/financeiro disseram
que sim, que possuem essa liberdade de dar opinido e sugestdo aos Seus superiores.
Sobre como fazem isso todos afirmaram ser através do didlogo, seja pessoalmente ou
através de conversas pelo WhatsApp. 13,33% (2) ndo conseguiram opinar sobre, pois
haviam sido contratados recentemente. 6,67% (1) afirmaram ser meio termo, como
justificativa disseram ser pelo motivo de passarem sim suas opinides e expectativas ao
supervisor, mas que nem sempre este as repassa para a dire¢do, assim como afirma o
entrevistado AF10: ““/...] a gente passa para o supervisor, entdo a gente passa, as vezes
quando é melhoria ou quando é insatisfacdo, mas também ndo quer dizer que esse
feedback vai chegar la para frente, porque também vai do filtro que o supervisor tiver .
E outros 6,67% (1) afirmaram ndo ter essa oportunidade, mas que gostariam sim que

tivessem.
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No setor operacional/técnico 57,69% (15) afirmaram que sim, que isso é feito através de
conversas diretamente com 0s supervisores ou que podem aproveitar 0s momentos em
reunido para exporem suas ideias, ou ainda pelos grupos de WhatsApp. 15,38% (4)
disseram que ndo, mas que gostariam sim de ter a oportunidade. Nesse quesito o
funcionario OT3 afirma ja ter tentado essa abertura e que nao viu nenhum retorno: “/...J
nao porque eu ja, assim, eu ja reclamei, ja falei sobre as questdes, mas ndo Vi
resultado ”. 11,54% (3) afirmaram ndo saber se existe essa abertura para didlogo, pois
nunca procuraram se informar. 7,69% (2) disseram que existem essa abertura, porém em
partes, pois eles tém a abertura para chegar ao seu superior e expor suas opiniées, mas
tem a sensacdo de que a direcdo ndo se importa e que talvez ocorra a entropia da
informacgdo no meio do caminho, como a firma o entrevistado OT21: “/...] a gente tem
a liberdade de chegar no supervisor e conversar. Mas acho que até ele mesmo gostaria
de ser ouvido. Porque a informagao passa de baixo para cima, e quando chega 14 o
superior dele ndo concorda. Talvez a informacéo nem chegue 14 em cima da forma que
a gente falou”. 3,85% (1) afirmaram que vé melhorias e que a implementacdo da CIPA
pode estar ajudando nesse processo. E outros 3,85% (1) ndo souberam responder por ser

muito recente na empresa.

Ja no setor comercial 90% (9) das entrevistadas afirmaram que tem sim a abertura para
exporem suas opinides e expectativas, e que normalmente fazem isso conversando com
a supervisdao, levando diretamente ao RH ou através dos representantes da CIPA. Os
outros 10% (1) afirmaram que apesar de ainda ndo terem precisado de ter essa abertura,
acreditam que a supervisao da sim a liberdade para opinar e expor ideias, assim como
afirma a entrevistada C10: “Ainda nao foi o caso, eu ndo precisei falar nada. Mas pelo
que eu posso ver do setor, as meninas tém muito tempo que estdo aqui, né? Entéo

assim, pra elas estarem esse periodo todo a empresa ela d& essa abertura ”.

Diante disso, pode-se afirmar que a maior parte dos funcionarios entrevistados relataram
que existe sim a liberdade de chegar até seu superior e expressar suas opinides e ideias.
Sendo assim, como o contato direto € sempre pelo supervisor, cabe a esse se atentar

para que as informacdes e opinides significativas chegue a dire¢do de forma correta.

9.1.4 Valorizacao dos funcionarios

Ainda sobre a valorizagdo dos funcionarios, Brum (1998) destaca que o funcionario

deve ser visto pela organizagdo como 0 seu componente mais precioso, pois qualquer
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que seja as mudancas durante o processo de modernizacdo, essas podem esbarrar nas
formas tradicionais de trabalho e acabar gerando estresse, 0 que pode comprometer o
desenvolvimento das atividades laborais. E nos pontos de questionamentos descritos por
Bekin (2004) para criar um ambiente onde o funcionario é o primeiro cliente, o autor
salienta que a empresa deve se dedicar ao trabalho ndo s6 visando os clientes, como

também a valorizacdo dos funcionarios.

Dessa forma os funcionarios foram questionados sobre se a empresa tem se empenhado
em promover ac¢Ges para que os funcionarios se sintam importantes. Se a resposta fosse
afirmativa, que tipo de agdes seriam essas. Caso contrario, seriam indagados como a

empresa poderia fazer isso.

Dentre os entrevistados das areas administrativa/financeira, 93,33% (14) afirmaram que
a empresa promove sim acdes voltadas a valorizacdo de seus funcionarios. Quando
questionados sobre que tipo de a¢bes sdo essas, as respostas foram as mais diversas
possiveis, como por exemplo, o acolhimento, oportunidade de crescimento, plano de
carreira, beneficios, treinamentos, banco de horas, adequacdo a funcdo, instalacéo,
dentre outros. Porém, dentre as a¢des que foram citadas as que mais se evidenciaram
foram o plano de carreira e a oportunidade de crescimento, sendo essas escolhidas por
26,66% (4) desses entrevistados, assim como afirma o entrevistado AF13: “O plano de
incentivo para o financeiro, agora eles criaram essa possibilidade nova, o plano de
carreira”. E 6,67% (1) afirmaram que ndo, e quando perguntados sobre o que a

empresa poderia estar fazendo, estes afirmaram que gostariam de ser mais ouvidos.

Ja nos cargos operacional/técnico 69,23% (18) disseram que sim, e igualmente ao setor
administrativo/financeiro, foram citadas diversas acdes, como cursos de qualificacéo,
plano de carreira, beneficios, recursos para trabalhar, elogios, dentre outros. E assim
também como o setor anterior, a acdo com maior destaque foi o plano de carreira, que
foi citado por 19,23% (5) destes entrevistados. 11,54% (3) do total de entrevistados
afirmaram que a empresa ndo promove nenhum tipo de agdo para fazer com que 0s
funcionarios se sintam importantes, e que gostariam sim que tivesse, porém nenhum
deles citou que a acdo precisa ter necessariamente investimento financeiro, o que foi
citado € que gostariam de serem mais estimulados e ouvidos assim como cita o
entrevistado OT6: “O que eu penso assim, é que deveria ser, por exemplo, uma coisa

que estimula bastante o funcionario no crescimento na empresa, [...]Jcoisa simples, nem
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precisa ser financeiramente falando, como, por exemplo, uma foto de um funcionario
do més, coisas simples, entendeu? Sem falar questao financeira, um estimulo mesmo
pra que ele, que ele cresca na empresa”. Outros 11,54% (3) disseram que as acoes
ainda deixam a desejar e poderiam ser melhoradas, que gostariam de serem mais
ouvidos, e que a empresa oferecesse mais treinamentos especificos para cada area,
assim como descreve o entrevistado OT14: “recentemente até que vejo pequenas
mudancas, né? Mas eu creio que poderia melhorar muito mais. Olha, treinamentos
mais especificos voltados pra &rea, né? Uma instru¢do maior, tanto para os técnicos,
0s operadores internos, os técnicos externos, né? /...]”. E 7,69% (2) disseram que as
vezes sim e as ndo. Estes entrevistados dividiram opinibes quanto a justificativa,
enguanto metade alegou ser bem reconhecido pessoalmente e que a empresa deixa a
desejar em agOes de cunho financeiro, a outra metade ja disse que gostaria de ser melhor

ouvido.

No setor comercial, 70% (7) das entrevistadas disseram que sim, que a empresa se
preocupa em fazer com que o funcionario se sinta importante, dentre as acdes foram
citados o acolhimento, treinamentos, adequacdo a fungdo, bonificacdo por
produtividade, abertura para conversar e expor ideias. Diferentemente dos demais
setores, neste setor o plano de carreira ndo foi citado. Os outros 30% (3) disseram que
ainda ndo podem opinar sobre isso, pois foram contratadas recentemente, mas mesmo
ainda n&o tendo visto de fato as acOes, ouviram as colegas comentarem, assim como diz
a entrevistada C1: “/...] N&@o tem como eu te falar porque eu ‘t6’ entrando agora

mesmo, mas eu ja vi, as meninas sempre comentam...”.

Ainda com o intuito de buscar saber se os funcionarios se sentem valorizados pela
organizacéo, foi-lhes indagado sobre quais motivos os levariam a procurar um novo

emprego fora da empresa.

Sobre isso, no setor administrativo/financeiro as repostas que apareceram foram: mais
reconhecimento, crescimento profissional e estabilidade, comecar um negdécio préprio,
crescimento pessoal, um trabalno menos estressante, melhor salario e alguns
entrevistados disseram no momento ndo terem nenhum motivo, sedo esses 20% do total
de entrevistados (3 pessoas). Ja a resposta que apareceu com maior frequéncia foi a de

melhor salario, representando 33,33% (5) do total.
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No setor operacional/técnico, a resposta com maior representatividade foi a melhor
salario, assim como no setor anterior, porém ainda com maior expressdo, sendo que
53,85% (14) dos entrevistados afirmaram trocariam a empresa caso fosse por uma
proposta com um melhor salario. 30,76% (8) dos participantes disseram ndo ter motivo
algum para mudar de empresa. Ja 7,69% (2) declararam que mudaria de empresa caso
fosse para se sentir mais reconhecido e valorizado. 3,85% (1) mudaria de empresa
somente se fosse para mudar de cidade, e outros 3,85% (1) disseram que trocaria de

empresa caso fosse para o seu crescimento profissional.

Ja no setor comercial, as entrevistadas se dividiram meio a meio: 50% (5 entrevistadas)
disseram ndo ter nenhum motivo para procurar outro emprego fora da organizacao e 0s
50% (5) mudariam de empresa apenas se fossem para o seu crescimento profissional. A
maior parte dessas ultimas, estudam para se profissionalizarem em outras areas e

desejam atuar e crescer profissionalmente na area escolhida por elas.

Ainda falando sobre valorizacédo, diversos sdo os fatores que podem contribuir para que
os funcionérios se sintam valorizados. Muitas acGes ndo dependem de nenhum
investimento financeiro, mas como seres humanos, esses precisam sim de retornos
monetarios para atenderem as suas necessidades primarias, assim como descrito na
Teoria de Maslow (vide referencial). Sendo assim, foi perguntado aos funcionarios
sobre 0 reconhecimento, se sentem-se reconhecidos tanto financeiramente quanto
pessoalmente pelos servicos prestados a organizagdo. Caso a resposta fosse afirmativa,
seria indagado sobre o que o faz se sentir assim. Caso fosse negativa, seria lhe

perguntado o que falta para que isso acontega.

No setor administrativo/financeiro a maioria dos entrevistados responderam que sim, no
caso 53,33% (8 pessoas) do total. Quando estes foram questionados sobre o que o fazem
se sentirem reconhecidos, as motivos citados foram: o fato de ndo ter experiéncia e o
salario ser compativel com o mercado de trabalho; receber elogios da supervisdo; a
confianca que a empresa deposita no funcionario, de ndo estar vigiando a forma de
execucdo de trabalho o tempo todo; ndo ter reclamagdes sobre o servi¢o prestado; se
sentir reconhecido pelo trabalho realizado com agilidade e qualidade; poder opinar e dar
sugestdes sem restricOes; e pela expectativa de crescimento e beneficios oferecidos.
33,33% (5) dos funcionarios afirmaram se sentirem reconhecidos pessoalmente, mas

ndo financeiramente. Estes acreditam que o trabalham que executam deveria ser melhor
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remunerado, assim como declara AF3: “Eu acho que o nosso setor, assim, ele poderia
sim ser melhor remunerado pelo, pelo nimero de valores que a gente consegue reaver
para a empresa /.../”. Ainda 13,34% (2) ndo se sentem reconhecidos financeiramente e
nem pessoalmente. Sobre o que lhes fariam ter a sensagédo de reconhecimento, disseram
esperar tanto um melhor reconhecimento financeiro como também gostariam de receber

mais feedbacks sobre o trabalho desempenhado.

No setor operacional/técnico, 42,30% (11) disseram se sentir reconhecidos. Perguntados
sobre os motivos, varios foram citados, entre eles salario compativel com a funcéo,
beneficios, autonomia, mudanga de vida proporcionada pelo emprego, ndo ter
reclamacdes do superior, elogios, promocdo de cargo, dentre outros. 30,77% (8)
alegaram ndo se sentir reconhecidos e quando perguntados sobre o que falta para se
sentirem assim as respostas foram: ter um aumento salarial, serem valorizados quanto
ao desempenho de cada um, melhorar a comunicagéo e passar a ter elogios e feedbacks
mais constantes. 23,08% (6) disseram que apesar de se sentirem reconhecidos
pessoalmente, ndo se sentem reconhecidos financeiramente. E 3,85% (1) alegou néo

saber responder essa questéo.

Ja no setor comercial 80% (8) das entrevistadas afirmaram se sentirem reconhecidas, e
0s motivos citados foram principalmente a comissao, seguido por elogios e feedbacks, a
oportunidade de crescimento e o ambiente de trabalho. 10% (1) alegaram que apesar de
se sentirem reconhecidas, gostaria que fossem implementadas ainda mais formas de
reconhecimento, como cita a funcionaria C3: “Ah, eu gosto muito de campanhas, tipo
assim, isso da um incentivo para a pessoa vender, buscar mais seus clientes. Ah, se
atingir essa meta, vai ter uma folga ou vai ter um brinde. No caso uma bonificacéo.
Além do que, da comissdo”. Outros 10% (1) afirmaram que poderiam ser melhor

reconhecidas, mas que a empresa esta dentro das expectativas.

Sendo assim, foi possivel perceber que quanto a valorizagdo, o setor comercial é de
longe o que se sente mais valorizado dentro da empresa, isso pode acontecer devido ao
fato ja mencionado antes, de o setor ser menor. Mas também é possivel perceber outros
fatores que contribuem para isso, como o fato de o trabalho ser acompanhado mais de

perto, e as meninas terem sempre o retorno da supervisora.

Em relagdo a sensacao de se sentirem importantes e pertencentes a organizacgao, o plano

de carreira implementado pela empresa foi uma acdo importante citado por boa parte
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dos entrevistados dos setores administrativo/financeiro e operacional/técnico, porém
ainda existe uma parcela significativa desses setores que se encontra um tanto
desmotivada, e é perceptivel através de seus discursos perceber que ndo se sentem tdo
valorizados e pertencentes. Entretanto, para mudar isso ndo seria necessario muito
esforgo por parte da empresa, j& que a maioria das agdes que foram citadas pelos
entrevistados necessitam de pouco ou nenhum investimento financeiro, ja que o que
mais foi citado é que gostariam de ser mais ouvidos e terem mais retornos sobre como

suas funcdes estdo sendo prestadas.

Sobre procurar um emprego fora da empresa, novamente o setor que mostrou ser 0 mais
satisfeito com a empresa, foi o comercial, onde metade das entrevistadas revelaram nao
ter nenhum motivo para sairem da organizacao, e outra metade s sairia se fosse em prol
de crescimento profissional. Nos setores administrativo/financeiro e operacional/técnico
a resposta de maior representatividade foi de que sairiam caso recebessem uma proposta
de salario melhor. Isso demonstra justamente que esses trabalhadores ndo se sentem
reconhecidos financeiramente, e talvez intrinsicamente até mesmo pessoalmente, ja que
na questdo seguinte quando foram perguntados se sentem reconhecidos, quase metade
dos entrevistados do setor administrativo/financeiro disseram ndo se sentirem
reconhecidos de alguma forma e no setor operacional/técnico mais da metade afirmaram
a mesma coisa. Onde mais uma vez o setor comercial sobressaiu, pois, a maioria das

entrevistadas relataram se sentir reconhecidas.

9.1.5 Marketing de beneficios

O marketing de beneficios pode ser visto como uma acdo complementar do
endomarketing, e sobre isso Brum (1998) destaca o qudo importante é para organizacao
reforgar a ideia de “salario indireto” para que os funciondrios passem a valorizar e
reconhecer os beneficios concedidos, tendo assim a visdo de que os beneficios ndo sdo
uma obrigacdo da empresa e sim uma forma de motivacdo. Com intuito de extrair dos
funcionérios justamente o quanto estes consideram que os beneficios fornecidos pela
empresa sao importantes e o0 quanto contribuem para que sintam motivados e satisfeitos

foram lhes feitas perguntas sobre isso.

A primeira questdo, procurou saber quais o0s beneficios sdo considerados mais
importantes entre os funcionarios e qual tem a menor relevancia. E logo em seguida

procurou saber se esses beneficios estdo de acordo com que o funcionério espera da
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empresa, € Se €aso Sim, se supera as expectativas, caso contrario o que o funcionario

sugere que precise ser melhorado.

Sobre a primeira questdo, no setor administrativo/financeiro as repostas ficaram bem
divididas sobre qual o beneficio seria 0 mais importante, onde todos os entrevistados
concordaram que seriam o plano de saude e o vale alimentacdo. 53,33% (8) destes
disseram ser o plano de salde. Onde a maior parte também fez questdo de ressaltar a
importancia o vale alimentagéo, assim como destaca o entrevistado AF4: “Entéo, plano
de saude, logo em seguida vem o ‘alimentacdo’, porque ajuda muito, muito, muito na
despesa, principalmente quem ndo pode ir em casa almocar, né?”. Os outros 46,67%
(7) colocaram o vale alimentacdo em primeiro lugar no grau de importancia. Quando
perguntados sobre o menos importante, a maioria destacou que todos sdo muito
importantes, assim como relata o entrevistado AF5: “Menos importante eu acho que
nao tem ndo. Todos sdo importantes /.../ . Entdo dessa forma, os entrevistados levaram
a questdo para o lado do que possui menor utilidade para si. Sendo assim, a maior parte,
composta por 53,33% (8), disse ser o vale transporte, j& que a maioria desses
entrevistados possuem veiculo proprio e ndo o utilizam. O funcionario AF5 até sugeriu
a criacdo de um novo beneficio para substitui-lo: “Seria até interessante ter um vale
combustivel pra quem vem de conducdo propria”. 20% dos funcionarios (3 pessoas)
indagados disseram ser o plano de saude, 13,33% (2) alegaram ser o plano
odontolégico, 6,67% (1) a cortesia da internet e outros 6,67% (1) ndo conseguiu citar

nenhum, mais uma vez destacando a importancia de todos.

No setor operacional/técnico 80,77% (21) do total de entrevistados concordaram que o
beneficio com maior importancia e que faz total diferenca em suas vidas é o vale
alimentacéo, assim como destaca OT4: “Pra mim, o que faz a diferenga na minha vida,
no meu orgamento ja o ‘ticket” alimentacdo ”. Nesse sentido é possivel perceber que a
maioria 0 considera assim, justamente por o auxilio ser pago em valor monetario,
servindo assim de complemento para o salario, reforcando a ideia de ““salario indireto”
descrito por Brum (1998). 15,38% (4) consideram o plano de saude o beneficio de
maior importancia e 3,85% (1) ndo conseguiram definir um com maior importancia,
alegando que todos sdo igualmente importantes. Ja em relagdo ao beneficio de menor
importancia, os entrevistados ficaram bem divididos ao responder. 23,08% (6)
definiram como menos importante o plano odontoldgico, outros 23,08% (6) o vale

transporte, 19,23% (5) disseram ser o plano de salde, outros 19,23% (5) a cortesia de
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internet, e por fim 15,38% (4) ndo conseguiram definir um com menor importancia para
si. Dessa forma ndo é possivel generalizar o beneficio de menor importancia para o

setor.

Ja no setor comercial, 60% (6) das entrevistadas relataram que o beneficio de maior
relevancia é o vale alimentacdo, seguido pelo plano de saiude com 30% (3) da
preferéncia e por ultimo o vale transporte, onde 10% (1) das entrevistadas relataram ser
0 mais importante, pois depende dele para se locomover até o trabalho, assim como
destaca a entrevistada C1: “No meu caso, no momento, 0 vale-transporte, porque eu
ainda dependo do énibus /...]”. Ja o beneficio de menor importancia ficou sendo o
plano odontoldgico, ja que 50% (5) das entrevistadas disseram ser o beneficio que
menos utilizam. O vale transporte ficou em segundo lugar com menor importancia,
onde 40% (4) das funcionérias disseram possuir um meio de transporte proprio e 10%
(1) das entrevistadas disseram ser o plano de salude porque se utiliza muito pouco.

Quando perguntados se estes beneficios estdo de acordo com o que se espera da
empresa 100% (15) dos entrevistados do setor administrativo/financeiro disseram que
sim. Quanto se supera suas expectativas 86,67% (13) afirmaram superar e 13,33% (2)
disseram que apesar de estar dentro do esperado, ainda ndo superam suas expectativas,

afirmando que o plano de saude poderia ser melhorado.

No setor operacional/técnico, da mesma forma que o setor anterior, 100% (26) dos
entrevistados afirmaram que os beneficios estdo sim de acordo com o esperado, no
entanto apenas 65,38% (17) afirmaram superar suas expectativas, 0s outros 34,62% (9)
disseram que ndo supera, sendo que 30,77% (8) destes disseram que o plano de salde
precisa passar por melhorias e os outros 3,85% (1) que o vale alimentacdo poderia ser
ajustado, pois os alimentos tiveram um elevado reajuste nos Ultimos meses, assim como
descreve o funcionario OT25: “Na minha opinido as coisas hoje subiram muito, entdo,

se 0 valor subisse, se acompanhasse, no caso do vale alimentacgéo, seria bom ”.

E no setor comercial, assim como os demais setores, 100% das entrevistadas (10
pessoas) afirmaram que os beneficios estdo sim dentro do esperado, e que esses
beneficios sdo vistos por elas como um diferencial que a empresa possui, sendo algo
muito atrativo no momento da contratacdo, assim como salienta a funcionaria C7:
“Gostei muito. Gostei muito por causa dos beneficios da empresa ”. E diferentemente

dos demais setores todas as entrevistadas disseram que estes também superam suas
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expectativas, com ressalva apenas para a funcionaria C10 que apesar de afirmar que
supera, concordou com o funcionério do setor anterior sobre a necessidade de melhoria
no vale alimentacdo: “[...] Se fosse possivel o vale alimentacao, porque as coisas estao

muito caras’’.

Em relacdo ao marketing de beneficios, os trés setores entraram em concordancia,
alegando que o pacote de beneficios oferecidos pela empresa € muito bom. De acordo
com as perguntas realizadas, os beneficios considerados como mais importantes entre os
funcionérios sdo o vale alimentacdo e o plano de saide. Como menos importante foram
citados o plano odontol6gico e o vale transporte, ja que os entrevistados levaram essa
questdo mais para o lado dos que menos utilizam, pois boa parte dos colaboradores
possuem veiculos proprios e ndo dependem deste para se locomover até o trabalho, onde
foi até sugestionado por alguns que seria interessante que a empresa oferecesse um vale

combustivel para os que ndo dependem do vale transporte.

Quando foram perguntados sobre se os beneficios estdo dentro do esperado, mais uma
vez todos o0s setores entraram em concordancia, onde a maioria dos entrevistados
disseram que superam suas expectativas. Sobre possiveis melhorias que podem ser
feitas, foi citado que o plano de salde poderia ser melhorado, e o vale alimentacéo,
apesar de ser considerado um valor muito bom, ndo acompanhou a alta recente dos
alimentos, entdo alguns funcionarios alegaram que este poderia também passar por um

reajuste.

9.1.6 Marketing de incentivo

O marketing de incentivo assim como o marketing de beneficios é tido como uma agéo
complementar do programa de endomarketing. Sobre este, é importante ressaltar que a
empresa Ndo 0 veja cCOMO um custo, mas sim como um investimento pois, segundo
Brum (1998) a empresa que investe no marketing de incentivo aumenta sua
produtividade e consegue atender o publico externo com exceléncia. Desta forma, os
entrevistados foram perguntados se empresa lhes oferece algum tipo de incentivo, se

sim, qual seria e se ndo, se o0 gostaria de ter.

Entre os entrevistados do setor administrativo/financeiro 66,67% (10 pessoas)
afirmaram ter sim algum tipo de incentivo. Destes, 40% (6) afirmaram existir um

programa de comissionamento, porém 6,67% (1) disseram ndo se sentirem t&o
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motivados a aumentar a produtividade devido a meta ser algo fora da realidade, assim
como afirma o funcionario AF6: “Tem a comissdo, mas ndo me motiva tanto. [...] é
uma meta muito grande”. Outros 20% (3) destes que afirmam ter algum tipo de
incentivo, citaram o plano de carreira, assim como destaca AF11: “pela carreira, eu
acredito que isso seja uma motivacdo. A empresa motiva os funcionarios a querer estar
aprofundando mais no servico”. E 6,67% (1) afirmou existir, porém quando indagado
sobre que tipo de incentivo se atrapalhou na resposta, ndo confirmando de fato a
existéncia. 20% (3) do total de entrevistados disseram ndo existir nenhum tipo de
incentivo que 0s motive a aumentar a produtividade e gostariam sim que tivesse, e mais
uma vez o plano de carreira foi lembrado, porém desta vez, o funcionario AF14 cita que
a implantacdo deste para o seu setor foi algo que ndo vigorou e deixa claro a sua
insatisfacdo em relacdo a isso: “Quando eu entrei, a conversa é que teria um plano de
carreira, mas depois eu vi que fugiu da realidade. Vou dizer que em alguns setores
funcionou, mas no financeiro posso dizer que ndo. Talvez porque eles ndo julgaram
importante que o financeiro tenha esse reconhecimento, talvez ainda um dia vao
entender que a gente também é importante”. Os outros 13,33% (2) do total de

entrevistados ndo souberam informar, devido ao pouco tempo de contratagéo.

No setor operacional/técnico a maior parte dos entrevistados, 73,08% (19), afirmaram
ndo existir qualquer tipo de incentivo que 0s motive a aumentar a produtividade. Entre
esses, todos declararam que seria sim interessante se tivessem, no entanto 7,69% (2)
disseram que apesar de ser bom, ndo é algo considerado essencial para se sentirem
motivados e estimulados a produzir mais. Além do mais, fica evidente mais uma vez
que nem sempre os funcionarios esperam retornos financeiros para se sentirem
motivados, pois outros 7,69% (2) reiteraram que se existisse alguma a¢do, mesmo que
algo simples, como por exemplo destaque para funcionario do més, ja se sentiriam mais
motivados, além de destacarem que é mais importante mensurar por qualidade do que
por gquantidade, assim como cita o funcionario OT21: “Eu acho que poderia ter, por
exemplo, o funcionario destaque de cada setor, por qualidade e ndo por quantidade, e
essas coisas ”. Ja 23,07% (6) do total de entrevistados disseram que o plano de carreira é
0 incentivo, porém 7,69% (2) destes, concordando com entrevistado do setor anterior,
alegaram que ainda ndo é algo totalmente estruturado e deixa a desejar, como cita
OT17: “Mas esse plano de carreira ainda ndo vi nada na pratica, sé vi teoria”. E por

fim, 3,85% (1) dos entrevistados ndo souberam responder.
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Ja no setor comercial, metade das entrevistadas (50%) alegaram que existe sim um
incentivo que é o comissionamento. Os outros 50% (5) alegaram ndo ter nenhum tipo de
incentivo tangivel, porém se sentem motivadas por pequenas a¢cdes como elogios, café
da manha compartilhado, troca de folgas, entre outros. 40% (4) das que alegam néo ter
esse tipo de incentivo, afirmaram que seria interessante se a empresa implementasse
algum meio para isso, no entanto 10% (1) ndo consegue ver uma forma de como
mensurar. Os outros 10% (1) que afirmam n&o ter, disseram nao saber se gostariam que
fosse implementado, pois preza mais pela qualidade do que pela quantidade, assim
como salienta a entrevistada C5: “Ai, ndo sei. Ah, no caso, eu acho que motiva, mas
nao, so isso, entendeu? (...)Entdo, eu prefiro fazer o tanto de atendimento que eu
consigo, ali que eu ‘t0’ bem, que eu consigo conversar com o cliente, ter um contato, do

que fazer muito atendimento e mal feito ”.

Ent&o, recapitulando, boa parte do setor administrativo/financeiro citou ter sim algum
tipo incentivo que vise aumentar a produtividade, onde foram citados o
comissionamento e o plano de carreira. No entanto, mesmo o plano de carreira tendo
sido lembrado como um fator motivacional, uma parcela dos entrevistados alegou que
ele ainda ndo pode ser tido como tal, j& que esta passando pelo processo de implantacéo,

e para o setor ainda ndo deu os resultados esperados.

Ja no setor operacional/técnico, que até aqui tem se mostrado o setor mais desmotivado
e com maior nimero de gargalos que a empresa precisa rever, a maior parte dos
entrevistados disseram que ndo possuem nenhum tipo de acdo de incentivo e que
gostariam que tivesse, mesmo que fosse uma a¢do mais simples, como por exemplo, o
funcionario destaque do més. Porém também foi lembrado por alguns destes que talvez
fosse mais interessante serem medidos pela qualidade e ndo pela quantidade, ja que o
setor € de vital importancia para a empresa e lida diretamente com clientes, e ser medido
por quantidade talvez levasse alguns funcionarios se dedicarem a fazer mais e ndo fazer
com a mesma qualidade esperada. Assim como no setor anterior, uma parcela dos
entrevistados citou o plano de carreira como um incentivo. E mais uma vez foi
lembrado por uma outra parte que ainda ndo da para dizer que este é um fator

motivacional por ainda ndo esta totalmente estruturado.

Ja no setor comercial, que quando comparado aos demais pode ser descrito como o setor

mais organizado da empresa, metade das entrevistadas disseram que tem o
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comissionamento como incentivo, e a outra metade disse que ndo tem nenhum tipo de
incentivo material, mas que sentem motivadas e incentivadas por outros tipos de agdes
como por exemplo, o elogio. Além disso afirmaram que seria bom se a empresa
pensasse em algo concreto para motiva-las ainda mais, destacando também a questdo de

serem mensuradas pela qualidade do servico prestado e ndo pela quantidade.

9.1.7 Motivacéao

A motivacédo é algo de extrema importancia no ambiente de trabalho. Sem motivacéo o
trabalhador ndo consegue desempenhar seu servico com exceléncia, acabando por
cumpri-lo somente por obrigacdo. Na realidade, o funcionario precisa encontrar um
significado para justificar seu trabalho, pois é este que da a direcdo e o sentido para as
coisas. Descobrir o significado do trabalho é que fara com que a pessoa tenha motivacao
para crescer juntamente com a empresa, agregando seus interesses pessoais aos

objetivos organizacionais, assim como destaca Vergara (2013).

Além do mais, a motivacdo é algo intrinseco, ou seja, a motivacdo deve partir do
proprio sujeito, ndo sendo possivel motivar alguém. No entanto, segundo Cortella
(2016), o que os gestores podem e devem fazer para impulsionar o funcionario é
estimula-lo, para que assim este encontre a motivacao dentro do seu interior. Posto isto,
os entrevistados foram perguntados sobre o que os motivam a virem trabalha na

empresa todos os dias.

Entre os entrevistados do setor administrativo/financeiro, 40% (6) alegaram que a
motivacdo € o ambiente organizacional, onde descreveram ser agradavel e acolhedor.
20% (3) relataram que a motivacdo para irem trabalhar todos os dias sdo por questdes
pessoais, como sustento da familia, contas para pagar, manutencdo da casa, etc. Outros
20% (3) disseram que a motivacdo € justamente a necessidade de ter um emprego, e
consequentemente ter o salario. 6,67% (1) destacaram ser a vontade de crescer
profissionalmente. Outros 6,66% (1) afirmaram que se motivam ao ver o crescimento da
empresa e terem a sensacdo de que fazem parte disso. E por fim, 6,67% (1) alegaram
que sO vao trabalhar por questdo de ética, para cumprir o compromisso firmado com a

empresa, mostrando-se desmotivados.

Ao se tratar do setor operacional/técnico, 38,46% (10) entrevistados relataram que a

motivagdo vem de motivos pessoais, assim como no setor anterior. 26,92% (7) disseram
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gue a motivacao esta relacionada ao fato de gostarem do que faz. 11,54% (3) disseram
gue 0 que 0s motiva € o ambiente organizacional ser agradavel e outros 11,54% (3)
disseram que é simplesmente pelo fato de terem um emprego, destacando o fato das
condicBes econémicas do pais terem piorado em meia a pandemia. Ainda 7,69% (2)
alegaram o fato de se motivarem por “ter que trabalhar”, ndo destacando nenhuma outra
motivacdo mais especifica. E por fim, 3,85% (1) alegaram que o fato que os motivam é

a oportunidade de aprendizado.

Ja no setor comercial 40% (4) das entrevistadas alegaram que se sentem motivadas
devido ao ambiente de organizacional ser agradavel e as pessoas muito amigaveis. 30%
(3) assim como nos outros setores, relataram ser por questdes pessoais. 10% (1) se
motiva pelo a oportunidade de crescimento profissional e outros 10% (1) pelo fato de

ter um emprego. E os outros 10% se motiva simplesmente pelo fato de “estar viva”.

Dessa forma, nos setores administrativo/financeiro e comercial, houve uma
concordancia, sendo que maior parte dos entrevistados destes setores destacaram que
vao trabalhar todos os dias motivados pelo fato do ambiente organizacional ser
agradavel, seguido por motivos pessoais. J& no setor operacional/técnico os motivos
mais citados foram também ser motivado por motivos pessoais, seguido pelo fato de
gostarem do que faz. Sendo assim, aqui € possivel constatar a teoria de que a motivacao
de fato ¢ algo intrinseco, pois como se pode ver através dos relatos dos funcionarios a
maioria se motiva por questdes internas, como gostar do que faz, ter obrigagcfes pessoais

para cumprir, e se sentir bem no ambiente de trabalho.

9.1.8 Motivacao e satisfacao

Apesar de algumas vezes motivagéo e satisfagdo serem usadas equivocadamente como
palavras sindnimas, é importante ressaltar que elas ndo sdo. O que se pode dizer,
segundo Gomes e Quelhas (2003) é que elas sdo inversamente proporcionais, isto é, a
medida em que uma pessoa Se sentir motivada a fazer algo ela ainda nédo estara
satisfeita, e partir do momento em que conseguir realizar a agdo por completo ela
atingira o apice da satisfacdo, e a motivagdo para aquela acéo passara a nao existir mais.
Levando para esse lado um funcionario motivado a realizar sua funcdo, estara sempre
em busca da satisfacdo, e a medida em que for atingindo seus objetivos ird se sentir
satisfeito. No entanto, quando a motivacdo passa a ndo existir, ele se sentira insatisfeito,

pois a falta desse impulso para agir, ndo faré alcancar a plena satisfacéo.
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Dessa forma buscando complementar a questdo anterior, que se referia a motivacao, o0s
funcionarios foram questionados se sentem satisfeitos ao ir exercer sua fungdo na

empresa todos os dias.

Sendo assim, 93,33% (14) dos entrevistados do setor administrativo/financeiro
afirmaram estar sim satisfeitos com seu trabalho. E 6,67% (1) do total, disse ndo estar
totalmente satisfeito, justamente o mesmo percentual que na questdo anterior

informaram ir trabalhar somente para cumprir com a ética.

No setor operacional/técnico 92,31% (24) sentem-se satisfeitos com seu trabalho. Os
outros 7,69% (2 pessoas), assim como a minoria do setor anterior, afirmaram nao estar
completamente satisfeitos, as justificativas dadas para isso foi que tem momentos
desanimadores, e que apesar de se sentir satisfeito na fungdo, ndo estd satisfeito

financeiramente.

Ja no setor comercial, todas as funcionarias entrevistadas alegaram estar completamente

satisfeitas.

Como se pode notar, em todos os setores a maior parte dos entrevistados disseram estar
satisfeitos. 1sso se deve ao fato de cada um deles ter uma motivagdao que os impulsiona,
e a medida em que o trabalho vai permitindo alcancar seus objetivos intrinsecos, o

sentimento de satisfacdo também se torna presente.

9.1.9 Motivacdo, Satisfacdo e Bem-estar no trabalho

Ainda relacionado as questfes anteriores, foi perguntado aos funcionarios se o ambiente
de trabalho é agradavel e motivador. O objetivo ao fazer essa pergunta foi de buscar
intrinsicamente nas respostas 0 que motivam os funcionarios, e consequentemente, 0
nivel de satisfacdo com a organizagdo, e também o quanto a empresa se preocupa com 0

bem-estar do funcionario.

93,33% dos entrevistados (14 pessoas) do setor financeiro/técnico concordaram que o
ambiente de trabalho atualmente é sim agradavel e motivador. Entre diversas
justificativas, as de maior expressdo foram as relacionadas ao tratamento recebido, a
receptividade que empresa trata o funcionario e a liberdade para dialogar, seguida pela
liberdade em exercer as fung¢bes sem pressao e cobranca continua. Também apareceram
como justificativa, o companheirismo, o trabalho em equipe e por fim, a estrutura da

empresa. Sobre esta ultima, os funcionarios destacaram as boas instalagfes e
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equipamentos, e ainda o entrevistado AF15 relatou que anteriormente, na antiga sede, as
instalacbes ndo eram tdo boas: “Hoje a empresa ta com um ambiente agradavel e
motivador, mas ja passamos por momentos bem ruins. Quando a empresa era menor, 0
ambiente ndo era agradavel, por falta de espaco, falta de treinamento, falta de
equipamento, falta de pessoas para ajudar e apoiar nos treinamentos /.../ ”. Apenas um
entrevistado, que representa 6,67% do total de entrevistados, disse que 0 ambiente nédo é
agradavel e nem desagradavel. A justificativa dada foi que devido a ser muitas pessoas
trabalhando juntas, pode ocorrer de existir pensamentos e ideias diferentes, que podem

acabar gerando ruidos no relacionamento, impactando assim o clima organizacional.

No setor operacional/técnico, a maior parte dos entrevistados (92,31%), concordaram
que o ambiente de trabalho € agradavel e motivador. Igualmente como no setor anterior,
0 maior numero de justificativas foram relacionadas a liberdade de expressdo, ao
companheirismo, ao tratamento recebido e & boa convivéncia, onde boa parte desses
entrevistados citaram uma ou mais destas alternativas. Também foi dado como
justificativa ndo sentir pressdo para realizar a trabalho, a qualidade da estrutura
organizacional e o sentimento de se sentir Util realizando suas fung¢des. Os outros 7,69%
do total de entrevistados (2 pessoas), declararam n&o considerar o ambiente de trabalho
integralmente agradavel e motivador. Alias disseram ser sim agradavel, porém deixa a
desejar enquanto motivador. Entre as justificativas para isso, foi relatado ser por questdo
salarial e devida a pequenas mudancas que acabaram se tornando agentes de
desmotivacdo, como a retirada de horas extras remuneradas, assim como destaca OT1.:
“Bom, agradavel é, motivador e ja foi muito, né? Igual eu falei, teve algumas coisas,
que teve algumas mudancas que ndo motiva tanto. Bom, cortaram as horas extras,
vamos dizer assim, questdo de receber em dinheiro, agora é mais acimulo, depois vocé
pegar a folga ou algo do tipo, né? Ai vocé acaba que, o valor que vocé recebe ele ndo é
aquele esperado, do que quando ‘cé’ tinha hora extra, quando era é necessario de

utilizar .

Ja no setor comercial, 100% das entrevistadas (10 pessoas) concordaram que o ambiente
de trabalho é sim agradavel e motivador. As justificativas ndo fugiram das ja citadas
pelos setores anteriores, como a boa relagdo entre os funcionarios, o acolhimento da
empresa, e a boa convivéncia, assim como destaca a funcionaria C10: “Sim, muito
agradavel. Na verdade, sdo as pessoas que fazem o ambiente, né? E la embaixo, é

supertranquilo, até quando a gente vai almocar, a galera, assim, mesmo que a gente
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nao se conhece muito, todo mundo conversa, da abertura, ndo é aguele clima pesado,
todo mundo é bem receptivo . Alem do mais, mais uma vez a qualidade das instalacfes

foi lembrada, pelo ambiente climatizado e os equipamentos.

Com o0 mesmo intuito da questdo anterior, também foi indagado aos entrevistados qual o

diferencial de se trabalhar nessa empresa.

No setor administrativo/financeiro os funcionarios se mostraram bem satisfeitos com a
empresa, onde 46,65% (7) consideraram que o diferencial em trabalhar na organizacao é
justamente o relacionamento positivo entre empresa e funcionario, onde o ambiente
organizacional é agradavel e cativante, e se sentem a vontade para expressar e dar
ideias. Além disso, 20% (3) disseram que o diferencial para si € a oportunidade de
crescimento profissional que a empresa pode proporcionar. 6,67% (1) consideraram ser
a forma em que a empresa acolhe o funcionério, assim como explica o entrevistado AF2
“/...] aforma que a empresa recebe o funcionario, que conduz o funcionario, isso faz o
funcionario sempre querer ta aqui”. Outros 6,67% (1) relataram ser a oportunidade de
adquirir experiéncia no mercado de trabalho e mais 6,67% (1) alegaram que o
diferencial é poder trabalhar com autonomia e sem pressdo. Ainda outros 6,67% (1)
disseram que é poder ter folga nos finais de semana, e por fim 6,67% (1) disseram nédo

saber responder, mas que gostam de trabalhar na empresa.

Assim como no setor anterior, os funcionarios do setor operacional/técnico também se
mostraram contentes em relacdo a empresa. Sendo que 42,31% (11) do total de
entrevistados relataram que o diferencial da empresa € o bom relacionamento entre a
organizacdo e os trabalhadores, o clima organizacional, o bom didlogo e a liberdade
para se expressarem, assim como demonstra o funcionario OT26: “/...] primeiramente é
a unido que a gente tem com todos os funcionérios e a liberdade que a gente tem de
levar as informacdes e as dificuldades que a gente tem até o nosso supervisor, que ta
sempre aberto, um cara tranquilo demais, super humano, reconhece, ndo s6 0 nosso
lado que t& ali na rua, mas o lado da empresa também. E bem gratificante . 19,23% (5)
disseram que o diferencial esta no pacote de beneficios, no qual afirmaram ser muito
bom. 11,53% (3) afirmaram que o diferencial esta na autonomia que possuem para
realizar suas tarefas. 7,69% (2) disseram que € a flexibilidade de horéario e para troca de
folgas. Outros 7,69% (2) afirmaram que € o trabalho ser leve e as tarefas serem bem

dividas por setores, ndo sobrecarregando nenhum funcionario ou setor, assim como cita
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0 entrevistado OT16: “Olha, eu vou colocar que, na maioria da minha vida eu
trabalhei com ‘telecom’, nas outras empresas que eu trabalhei, todas as fun¢des eram
minhas, aqui ndo, aqui é tudo dividido por setores, ativacdo é um, técnico é outro,
financeiro é outro”. 3,85% (1) dos entrevistados alegaram que o diferencial €
oportunidade de aprendizagem e mais 3,85% (1) disseram que € a estabilidade. E outros

3,85% (1) acreditam que esta na cultura de valorizagcdo dos funcionarios.

No setor comercial, assim como nos demais setores, as entrevistadas tambeém se
mostraram bastantes satisfeitas, onde 70% (7) delas alegaram que o maior diferencial da
empresa € 0 ambiente organizacional, onde percebem que a empresa se preocupa com 0
funcionario, com sem bem-estar e sua valorizagdo, assim como descreve a entrevistada
C8: “Aqui o diferencial é a valorizacéo que eles ttm com os funcionarios, né? Nao so
por todos os beneficios, mas por perguntarem como a gente se sente, como a gente esta.
A preocupacgdo com o bem-estar do funcionario fisicamente, financeiramente também .
10% (1) acreditam que o diferencial esta principalmente no pacote de beneficios. Outros
10% (1) acreditam que € a oportunidade de crescimento que a empresa proporciona e
ainda outros 10% (1) disseram que é a flexibilidade de horério, para trocar folga e até
mesmo para se adaptar a outros postos de trabalho.

Sendo assim, foi identificado que nos trés setores ha a concordancia, entre a maioria dos
entrevistados, de que o ambiente é agradavel e motivador. Os motivos mais citados
foram o de que é um ambiente amigavel, a empresa tem um bom acolhimento, 0s
funcionarios tém a liberdade de dialogar, onde existe uma boa convivéncia, e a
qualidade das boas instala¢cbes também foi lembrada. Em relacdo ao diferencial da
organizacdo, a maior parte dos entrevistados disseram ser justamente o ambiente
organizacional, onde existe um bom relacionamento e clima organizacional. Também
foi lembrada a qualidade do pacote de beneficios, a oportunidade de crescimento que a

empresa pode proporcionar e a autonomia para realizar as tarefas.

9.1.10 Motivacao e bem-estar no trabalho

Seguindo a mesma ldégica das questdes anteriores, aqui 0s entrevistados foram
perguntados se conhecem todas as suas tarefas e sentem-se motivados a exercer a
funcdo dentro do padréo imposto pela empresa. O intuito nessa questdo, além de buscar
aspectos sobre a motivagdo, foi também identificar se as condi¢des de trabalho séo

favoraveis ao trabalhador, se a empresa tem a preocupacdo com o bem-estar de seus
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colaboradores e reconhece os esforgos, pois segundo Cortella (2016), a maior fonte
desmotivacdo é a falta de reconhecimento. De nada adianta uma empresa ter

funcionarios aptos as fungdes se ndo consegue reconhece-los e motiva-los.

Diante disso, 80% (12) dos entrevistados do setor administrativo/financeiro disseram
sim conhecer todas as suas fungdes e se sentem motivados a exerce-las. Os outros 20%
(3) apesar de se sentirem motivados, disseram ndo conhecer todas as fungdes ainda, pois
foram recentemente contratados. Sobre as justificativas para se sentirem motivados, as
que apareceram foram, adaptacéo, padronizacdo, gostar de trabalhar com metas, por
gostar da area de tecnologia, por exercer a funcdo da melhor forma possivel, por hoje
ser uma equipe maior onde os atendimentos passaram a ser melhores filtrados e
direcionados para seus respectivos setores, por ter sido contratado para uma vaga que se
enquadra no seu perfil, e por se sentir valorizado, assim como destaca o colaborador
AF5: “Porque a oportunidade que eu tive é aqui quando eu comecei. Me faz motivado.
O jeito que eu tive essa oportunidade, me senti valorizado e me faz esforcar cada dia

mais. [...]”

No setor operacional/técnico, 92,31% (24) dos entrevistados afirmaram conhecer suas
funcdes e sentem-se motivados em executa-las. Dentre as justificativas dadas, a que
mais se destacou foi a de “gostar de fazer o que fago”. Os funcionarios que utilizaram
essa justificativa pareceram estar satisfeitos no exercicio da sua funcdo, demonstrando
amor pela profissdo, assim como destacou o funcionario OT12: “Por que € a minha
profissdo e a gente ama o que faz. Eu amo o que eu faco. [..]”. Além dessas
justificativas, também apareceram respostas como “a gente tem que ser dedicado

9% ¢¢

naquilo que foi contratado para fazer”, “porque a gente tem que seguir o padrdo imposto
pela empresa”, “porque tudo ¢ passado claramente”, ¢ alguns relataram se motivar por
sentir certa liberdade e outros por ser sentirem reconhecidos de alguma forma, como
cita OT18: “Porque eu acho que a recompensa vem. Mesmo que seja um
agradecimento, um reconhecimento, isso € motivador e a gente recebe isso ”. Os outros
7,69% (2) relataram que mesmo conhecendo todas suas tarefas ndo se sentem motivados
a exerce-las. As justificativas para isso foram o fato de “ndo ter voz”, onde entrevistado

alega que mesmo podendo conversar e dar sugestdes, nunca € ouvido, e também pela

questdo salarial.
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Ja no setor comercial, todas as entrevistadas afirmaram que conhecem todas suas tarefas
e se sentem motivadas a executd-las. Como no setor anterior, a justificativa que
apareceu com maior frequéncia foi a de “gostar de fazer o que fago”. Além disso,
também foram citados “a empresa dar oportunidade de adquirir conhecimentos em
varias areas”, “tem que fazer da forma em que foi passado porque € o correto”, “porque
tenho dominio do que faco” e “buscar fazer sempre melhor pelas expectativas que a
empresa deposita em mim”. Também foi destacado o fato de se sentir motivada por ndo
se sentir pressionada, como destaca a funcionaria C10: “/.../ tem uma demanda bem
alta de atendimentos, mas é uma coisa que a gente consegue fazer e mesmo por ter uma
demanda muito alta, ndo é uma pressdo. Entdo, assim, sabe? A gente néo fica sentindo

pressionado acerca do servigo”.

Mais uma vez é possivel observar certa concordancia entre os setores, onde a maior
porcentagem dos entrevistados afirmou conhecer todas as tarefas e se sentirem
motivados a exercé-las. Dentre as justificativas foram citadas varias como, ter se
adaptado, gostar de trabalhar com metas, gostar do que faz, tudo é passado de forma
clara, gostar da area de tecnologia, entre outras. Mas como dito anteriormente, € normal
perceber justificativas tao distintas, ja que a motivacdo para uma determinada acao parte

de dentro de cada individuo.

9.1.11 Bem-estar no trabalho

O bem-estar no trabalho € algo que deve ser levado muito a sério pelas organizacdes
que buscam um diferencial competitivo. Muitas sdo as a¢bes que podem fazer com o
funcionario se sinta bem no ambiente de trabalho, que podem estar relacionados a coisas
mais tangiveis, que visam o bem-estar do corpo, relativas ao ambiente de trabalho,
como um espaco bem estruturado, climatizado, ginasticas laborais, entre outros, mas
também com a¢bes mais intangiveis que visam o bem-estar psicoldgico, como por

exemplo, o ouvir e o incentivar.

Esse fator esté diretamente relacionado a satisfacdo no trabalho, que segundo Nicolielo
e Bastos (2002) pode caracterizada como um estado emocional positivo (ou negativo,
caso a insatisfacdo) que provém das sensacGes obtidas através das experiéncias
profissionais, que de forma direta estdo ligadas a fatores como o desempenho
profissional, a qualidade de vida no trabalho, a saude fisica e mental e também com a

autoestima do colaborador.
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Sendo assim, os funcionarios foram perguntados sobre como se sentem
psicologicamente em relacdo ao seu trabalho. O intuito ao se fazer essa pergunta foi o
de verificar como eles se sentem emocionalmente em relacdo a empresa e se empresa

tem alguma acdo mais direta em relagao a isso.

Desse modo, no setor administrativo/financeiro, 86,67% dos entrevistados (13
colaboradores) disseram estar se sentindo bem no momento e ndo recebe nenhuma
pressao vinda da empresa. Que apesar de existir o estresse, que é causado pelo fato de
ter que estarem lidando com clientes, conseguem enfrentar isso ndo deixando se afetar.
13,34% (2) destes, apesar de se sentirem bem agora, alegaram que ja estiveram bem
sobrecarregados anteriormente, o que chegou sim os afetar psicologicamente, como
destaca o funcionario AF5: “Eu ‘t6’ bem agora. A pouco tempo agora eu ‘tava’
sobrecarregado demais. No caso o colaborador saiu, e 0 servi¢o dele veio pra mim, eu
tinha que fazer ainda o que ja é meu. Chegou um tempo que comecou a me afetar
psicologicamente. Eu tive que fazer até uns tratamentos”. Os outros 13,33% (2)
afirmaram ndo estar se sentindo completamente bem, porém justificaram ndo sentir
pressdo por parte da empresa, mas sim por parte dos clientes, por ser um trabalho
exaustivo e muitas das vezes estes descontam suas insatisfagdes no funcionario, e
também a pressdo que a pessoa prépria exerce sobre si. No entanto, foi alegado que a
empresa ndo busca alternativas para minimizar esse desgaste causado pelo o trabalho
exaustivo, que é o atendimento aos clientes, assim como destaca o entrevistado AF4:
“[...] porque tem uma certa pressdo do lado dos clientes, porque vocé ouve muito
xingamento, muito, muita coisa que vocé ndo precisava escutar, e isso, tipo assim, de
certa forma ndo € tratado, porque g gente ndo tem consultoria psicoldgica, ndo tem
nada aqui, até porque nem € obrigatério também a empresa fornecer isso, mas seria um
ponto positivo se tivesse, porque muito funcionario aqui sai, porque ndo tem o

psicoldgico preparado por esse tipo de receptividade do cliente, né? /...] .

No setor operacional/técnico, 96,15% (25) disseram se sentir bem com relacdo ao
psicologico. Apesar de muitos lidarem diretamente com clientes e ser um trabalho
estressante, afirmaram ndo sofrer nenhum tipo de pressdo psicolégica por parte da
empresa, assim como destaca o entrevistado OT25: “Até bom vocé tocar no assunto, eu
até falo, porque aqui a gente ndo tem uma pressdo psicologica igual tem em outras
empresas. Me sinto a vontade para exercer minhas tarefas. Eu faco o que eu gosto,

exerco dentro do meu limite ali, e td bom pra empresa e 6timo pra mim”. Os 3,85% (1)
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restantes, disseram se sentir cansados, ndo por sentir pressdo, mas por ser um trabalho

bem cansativo e ja estar com férias vencidas.

J& no setor comercial, 90% (9) das entrevistadas disseram estar tranquilas
psicologicamente e que ndo vé& nenhuma pressdo vinda por parte da empresa. No
entanto, 10% dessas disseram que ja se sentiram sobrecarregadas anteriormente e com o
psicologico abalado, porém ndo foi somente pelo servico e sim por um conjunto de
fatores pessoais e profissionais, como destaca a entrevistada C9: “/...JEu ja fiquei muito
atarefada, muito servico. E isso me acarretou ter que ir pro hospital, uma vez, mas nao,
igual o médico conversa comigo, ndo foi s6 o servico, sim, foi um conjunto de coisas.
Que ai a minha chefe conversou comigo, viu que ‘tava’ pesado e tirou um pouco”. Os
outros 10% (1) do total de entrevistadas, alegaram que apesar de ndo sentirem pressao
psicoldgica, sentem-se cansadas, devido ao servico ser repetitivo e exaustivo, como
relata a funcionaria C2: “E cansativo, é muito cansativo porque todo dia vocé faz
querendo ou ndo a mesma coisa. Aguela coisa repetitiva, mas também é cansativo

porque voceé lida com pessoas ”.

Novamente, existe uma concordancia entre a maioria dos entrevistados, que disseram se
sentirem bem psicologicamente e alegaram ndo sentir nenhuma pressédo por parte da
empresa. Uma pequena porcentagem dos entrevistados, disseram estar bem atualmente,
mas afirmaram ja ter passado por momentos ruins dentro da empresa, com muita
sobrecarga de trabalho, o que levou sim ao desgaste psicolégico na época, porém ja €
algo resolvido pela empresa. Isso mostra que, apesar de nenhum funcionério ter citado
alguma acdo da empresa no sentido de buscar promover o bem-estar psicoldgico, a
empresa busca sim estar solucionando problemas relacionados a isso, preocupando-se

de alguma forma com o bem-estar do funcionario.

9.1.12 Valorizagéo da cultura e dos objetivos organizacionais

Apesar de muitas empresas ndo darem a devida atencdo a cultura organizacional, esta é
algo que sempre esta presente. Brum (1998) acentua que a cultura é algo decisorio para
bom desempenho no mercado, e desse modo, o programa de endomarketing deve ser
usado para consolida-la. Empresas que conseguem dar énfase a sua cultura e deixa bem

claro seus objetivos conseguem se sobressair diante o mercado competitivo.
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Sendo assim, os entrevistados foram indagados sobre se a empresa tem uma cultura bem
definida, onde busca refor¢a-la constantemente aos seus colaboradores, e se deixa bem

esclarecido seus objetivos.

60% (9) dos entrevistados do setor administrativo/financeiro acreditam que a empresa
tem sim sua cultura e objetivos definidos, porém através das falas foi possivel notar que
ndo estavam completamente seguros quanto a isso, pois pareceu ndo saber de fato quais
sdo estes, como é possivel ver na fala do entrevistado AF4: “Eu creio que tem valores,
tem diretrizes para cada um seguir” e ainda pela fala do funcionario AF1, que ressalta
gque “a empresa ndo passa isso diariamente, mas sempre que... ndo deixa de passar .
26,67% (4) disseram que ndo, e consideram isso uma pendéncia da organizacdo em
relacdo aos funcionarios. Esses alegaram que a empresa nunca teve a preocupacdo de
estar falando sobre isso abertamente ou fazendo treinamentos referentes a isso assim
como descreve AF6: “ndo sei qual é a cultura ainda, ndo, nao foi falado em nenhum
nome. Entdo, eu acho que nessa parte ai eles tém que melhorar ”. Ainda foi refor¢ado
que guando novos funcionarios chegam na empresa, 0 que é Ihes repassado é somente
rotinas da funcdo, assim como afirma o funcionario AF15: “/..] quando o0s
funcionarios chegam para fazer treinamento, chega com aquela rotina, meio que o
padrdo, e dai pra frente a gente que vai criando novos meios de trabalho”. Os outros
13,33% (2) alegaram que a empresa passa aos funcionarios somente em partes, pois na
verdade os funcionarios buscam saber a medida em que véo trabalhando e conhecendo a
empresa, assim como descreve AF4: “Ent&o, sim e ndo. Porque no dia a dia vocé vai
tendo pratica e vai sabendo o que que a empresa defende, o que ndo defende. E ndo
porque quando vocé entra, igual eu que sou novata, tipo assim, eu ndo sei ainda todas
as normas, porque ndo tem um treinamento especifico para isso. Entdo sdo coisas que

vocé vai aprendendo no diaadia/...] ”.

No setor operacional/técnico 61,54% (16) afirmaram que a empresa deixa sim
esclarecido sobre sua cultura, normas e objetivos, porém igualmente como no setor
anterior ndo teve uma justificativa plausivel, para assegurar isso de fato. Além disso,
7,69% (2) afirmaram que a empresa ndo passa essas informagOes de forma direta,
abertamente. Para 19,23% (5) ndo é claro essa questdo de cultura e valores, e afirmaram
que a empresa ndo se preocupa em fazer treinamentos e estd repassando isso
abertamente para os funcionarios. Aqui ganha destaque a fala do entrevistado OT13,

que ressalta que talvez ela ndo tenha esse cuidado devido a empresa ter se expandido de
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forma muito rapida e ainda possuir uma mentalidade de empresa pequena, “/.../é uma
empresa pequena, que cresceu muito. Entdo, a mentalidade ainda é um pouco pequena
em relac@o ao tamanho da empresa”. E outros 11,54% (3) pareceram ndo entender a

pergunta, respondendo algo sem muito nexo com o que foi perguntado.

No setor comercial 90% (9) das entrevistadas afirmaram que a empresa deixa claro sim
questdes sobre sua cultura organizacional e seus objetivos, no entanto 30% dessas se
utilizaram de expressdes como “creio” e “acho”, deixando evidente a falta de certeza da
afirmac¢do, assim como diz a funcionaria C5: “Olha, eu creio que sim, é nunca vi
nenhuma divergéncia relacionada a esse assunto ndo”. Os 10% (1) restante
demonstraram desconhecer estes aspectos da empresa, alegando que no momento da
contratacdo o que foi repassado era mais voltado para o crescimento da empresa, de
acordo com a fala da entrevistada C10 “/...]Quanto ao meu treinamento foi, foi assim,
eles falaram, o primeiro dia que eu vim, a menina passou pra gente todo o sistema, a
gente viu todo o sistema, varios videos, descobri que €, tudo, ai passou um termo, né?
Da empresa que a gente pode fazer, o que ndo pode ser feito, mas nado focado ai em

questdo de crescimento, no que foi passado pra mim nado tinha nada disso .

Buscando complementar essa questdo e concluir se a empresa deixa claro ou néo sobre
sua cultura e objetivos organizacionais, foi questionado aos entrevistados se a empresa
costuma oferecer algum treinamento que reforce sobre sua cultura, seus valores e

atitudes esperadas, ou oferece apenas treinamentos técnicos.

53,33% dos entrevistados do setor administrativo/financeiro (8 colaboradores) alegaram
que a empresa sO oferece treinamentos técnicos. Os 46,67% (7) disseram que a empresa
passa sim de alguma forma sua cultura e valores. Os entrevistados AF5 e AF10
relataram que é passado pelos supervisores, mas que sentem falta de ser algo mais
formal, onde tivessem tudo explicado, exatamente da forma que tem que ser. Os
entrevistados AF2 e AF12, que foram contratados mais recentemente, disseram que a
empresa tem oferecido sim treinamentos com esses aspectos quando os funcionarios sao

contratados.

No setor operacional/técnico, 65,38% dos entrevistados (17 pessoas) disseram ter
passado somente por treinamentos técnicos. 30,77% (8) afirmaram que tem sim
treinamentos voltados para a cultura, valores e objetivos organizacionais. Onde o

entrevistado OT15 destacou que antes ndo tinha, mas que recentemente a empresa ja
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estd oferecendo e OT18 relata que poderia ser mais frequente. Além disso, foi relatado
por alguns funcionarios que ofereceu recentemente um treinamento na CDL, voltado

para estes aspectos. Por fim, 3,85% (1) disseram néo saber.

E no setor comercial 70% das entrevistadas (7 pessoas), alegaram nunca terem passado
por nenhum tipo de treinamento sobre a cultura da organizagdo, somente treinamentos
técnicos. E 0s 30% (3) disse que de alguma forma a empresa sempre estd buscando

reforcar sim sua cultura.

Nesse sentido, 0 que se pode constatar € que os funcionarios ficaram bem divididos
sobre conhecerem ou ndo a cultura organizacional da empresa, apesar da maior
porcentagem de entrevistados afirmar que a empresa deixa sim claro sobre sua cultura e
objetivos, uma parcela significativa afirma desconhecer. E isso € justificado quando é
perguntado se a empresa promove treinamentos sobre a cultura ou se sO treinamentos
técnicos, onde a maioria afirmou sé terem passado por treinamentos técnicos. Sendo
assim é perceptivel que a empresa tem deixado a desejar quando o assunto é cultura

organizacional.

9.2 ANALISE DOS DADOS DOS CARGOS GERENCIAIS

Assim como na andlise dos cargos operacionais, a primeira categoria descrita como
“identificacdo” ndo teve a intengdo de se trazer nenhuma analise em especifico, o que se
buscou através da pergunta sobre a funcdo exercida, foi apenas identificar o setor
pertencente, para que assim as respostas dos gestores para as demais categorias

pudessem ser confrontadas com as respostas dos colaboradores.

9.2.1 Comunicagao interna

Como citado anteriormente, a comunicacdo € um fator de extrema importancia que
compde a estrutura do endomarketing, e assim como cita Brum (2003), usada de forma
correta € a estratégia perfeita para estreitar a relacdo entre empresa e funcionarios.
Sendo assim, como para 0S cargos operacionais, 0s gestores também foram

questionados sobre como é comunicacao entre empesa e colaboradores.

Desse modo,71,43% (5 entrevistados) destes relataram que a comunicacgéo € feita de
forma hierarquica, passando dos diretores para o gerente geral, e deste para 0s

supervisores que distribui entre 0s seus respectivos setores, sendo assim, praticamente
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toda informacdo que chega até os colaboradores é de responsabilidade do supervisor,
como cita o entrevistado G7: “Praticamente todo contato que eles tém aqui é dentro e
informagoes sdo passados por nos”. Ainda sobre esse aspecto, 14,28% (1) dessa parcela
que alegou que a comunicagdo € hierarquica, afirmaram ndo existir nenhum canal
oficial de informac&o, considerando ndo ser de grande importancia, ja que a empresa
ndo tem porte para isso, assim como descreve G5: “/.../ndo existe assim, né? nenhum
sistema, né comunicacdo oficial (...)até porque nds ndo temos um porte pra isso,
ficamos todos no mesmo lugar, praticamente”. Os outros 28,57% (2 entrevistados)
afirmaram que a comunicacéo é feita através de um quadro de avisos, onde sdo colados
recados com informac@es importantes, e também por grupos de WhatsApp. No entanto,
metade desses alegaram que esses meios ndo sao suficientes e que a comunicagdo pode
ser mais eficiente se houvesse um canal de comunicagdo oficial, contradizendo o
entrevistado G5, assim como relata G6: “Poderia ser melhor. Muito informal, ndo tem,
por exemplo, um e-mail oficial da empresa pra todos os funcionarios [...] a ndo ser
grupo de WhatsApp ou um muralzinho que tem ali perto do relégio de ponto, que néo

tem visibilidade nenhuma /...] .

Assim como feito com os demais colaboradores, 0s gestores também foram perguntados
se eles acreditam que a informacdo é passada para todos os funcionarios de forma
igualitaria. O intuito ao se fazer essa pergunta, € o0 mesmo de quando foi feita aos
demais colaboradores, de confirmar a existéncia ou ndo de um canal de comunicacgéo
oficial, apesar que através da pergunta anterior foi percebido a inexisténcia desse, e
também identificar se a informag&o é distribuida igualmente por todos os setores, ndo

dando margem a entropia da informacao, descrita por Brum (2003).

71,43% (5) acreditam que sim, que a informacdo é sim distribuida de forma igual.
14,28% (1) desses entrevistados, apesar de afirmar que tentam sempre repassar a
informagdo da mesma forma que lhe foi passada, acreditam que talvez nédo seja da
forma mais eficiente, devido ao fato da informacdo muita das vezes ndo descer
verticalmente na velocidade ideal. Outros 14,28% (1) alegam que somente a informacéo
pertinente a cada setor é repassada para tal. Além disso apareceram justificativas como:
“Porque ndo tem reclamagdes. Porque geralmente quando ndo ha reclamacdes a gente
pensa que ta tudo bem”, “tudo que ¢ importante ¢ postado nos grupos” e “a gente fica

sabendo e vai espalhando”, nessa ultima fica evidente que nesse cenario é bem plausivel

que a entropia da informacao ocorra. Ainda, 0s outros 28,57% do total de entrevistados
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(2) disseram que ndo, a informacdo ndo é passada para todos de forma igual. Onde o
entrevistado G3 cita que ocorre justamente a entropia da informacdo: “Desvio de
informag6es. As vezes pra um, passa informagao e as vezes pro outro ndo, a pessoa tem
que pegar essa informacdo porque ficou sabendo por um outro fulano”, e o
entrevistado G6 afirma que talvez a informacdo ndo chegue para todos com a mesma
efetividade: “porque pode chegar igual, mas ndo, por exemplo, na mesma hora ou com

a mesma efetividade ”.

Os gestores também foram indagados sobre quando acontece alguma novidade dentro
da empresa, podendo ser um novo plano, uma promogéo, produtos langados ou algo do
tipo, quais meios sdo utilizados para repassar aos funcionarios essas informacdes. O
intuito dessa questdo, além de buscar saber os meios de comunicacdo utilizados pela
empresa, também procurou buscar saber se a empresa procura passar aos funcionarios o
maior nimero de informagdes possiveis, visando assim envolvé-los com os conceitos e
objetivos da organizacdo, ja& que segundo Brum (2003) ninguém se envolve

verdadeiramente com aquilo que ndo tem conhecimento.

Assim, 57,14% (4) informaram que primeiramente € passado para 0S SUpervisores,
como dito anteriormente, e esses ficam responsaveis em divulgar para suas equipes, seja
através de conversas, grupos de WhatsApp e Skype. 28,57% (2) alegaram que isso €
passado em primeira mao somente para a parte comercial e o gestor dessa area fica
responsavel em passar para sua equipe, assim como descreve o entrevistado G5: “/...JE
passado essas informacdes para o gestor comercial(...) e ela reline sua equipe e faz um
treinamento, e passa de forma bastante detalhada também sobre essa nova campanha
de marketing”. Os 14,29% (1) disseram que esses tipos de informagdes ndo séo

repassados para seu setor.

Buscando complementar a questdo anterior, os gestores foram indagados se a
organizagédo tem a preocupacgédo em divulgar essas informagdes em primeira méo para 0s
funcionarios ou se preocupa primeiro em fazer o marketing, divulgando primeiramente

na midia.

Sobre isso, 57,14% (4) disseram que esse tipo de informacgdo costuma ser divulgada na
midia primeiramente, justificando-se através do fato da empresa estar crescendo
vertiginosamente e muitas vezes as coisas acontecerem no “susto”. 28,57% (2)

afirmaram que esse tipo de informacao so é repassado em primeira mao para o setor
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comercial, e em relacdo a isso o entrevistado G5 afirma ndo ter visto ainda a
necessidade de estar passando para os demais setores: “N&o, até agora nds nao vimos a
necessidade de passar para 0s outros departamentos, come¢a no setor comercial, ta?
Logo depois que os clientes comecam a utilizar esses novo planos ai, né? O suporte
precisa ser informado. Mas ai é posterior e é mais devagar também, ndo precisa
também nada de comunicacéo excepcional. A informacéo foi normal ta? ”. E os 14,29%
(1) restantes, acreditam que a empresa passa sim as informag6es com antecedéncia para

os funcionarios.

Dessa forma, o que se pode concluir é que, a comunicagéo é feita de forma hierarquica,
e € de responsabilidade do supervisor de cada equipe repassar as informacgdes que a
empresa julga importante para aquele determinado setor, onde podem fazer isso através
de conversas, reunides ou pelas redes sociais que sdo utilizadas como ferramenta de
comunicacdo pela empresa. Foi citado também que nédo existe um canal de comunicagéo
oficial, onde uma parcela consideravel alegou sentir falta disso, pois os meios utilizados
atualmente néo séo tdo eficientes. J& uma pequena parcela alegou ndo haver necessidade

disse, alegando que a empresa nao tem porte para isso.

Em relagdo se a informacdo e distribuida de forma igualitaria entre todos os
funcionarios, a maioria dos gestores alegam fazer de tudo para que seja, no entanto, uma
parcela destes acredita que ndo é da forma mais eficiente, ja que as vezes alguma
informac&o relevante demora muito para chegar até eles. Percebe-se também que certos
tipos de informacédo s6 sdo passados para determinados setores, que a direcdo julga ser
pertinente, sendo assim nem todas as informagdes sdo passadas a todos, 0 que pode
gerar a entropia da informacao, ja que se algo ndo é passado corretamente pela gestéo,

pode acabar virando “fofoca de corredor”, causando assim a entropia da informacgao.

Quanto a informacgfes sobre as novidades que ocorrem na empresa, como produtos
novos e promogodes, por exemplo, novamente a maioria informou que sdo passados aos
supervisores e sdo estes 0s responsaveis a levar para seu setor. No entanto, é verificado
através de uma parcela significativa que esse tipo de informacéo so é divulgado para o
setor comercial. Confirmando isso, através da afirmacdo dos gestores, € notavel que a
esse tipo de informagdo costuma ser divulgado na midia primeiramente, e que a empresa
sO considera significante estar preparando e passando em primeira mdo somente para o

setor comercial.
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9.2.2 Processo de avaliacdo e comunicacao interna

Como ja dito anteriormente, o processo de avaliacdo € de vital importancia para
empresa pois se feita da forma correta, como descreve Bekin (2004), de modo
transparente e se os resultados forem passados de forma coerente, pode se tornar uma
ferramenta de engajamento dos funcionarios. Dessa forma, os gestores foram abordados
sobre se a empresa faz algum tipo de avaliacdo sobre como os colaboradores realizam

suas atividades, e sim, como séo lhes repassado o feedback.

85,71% (6 entrevistados) afirmaram que existe sim algum tipo processo de avaliacéo.
Onde 28,57% (2) destes alegaram existir uma avaliacdo de desempenho que € realizada
com funcionarios recém-contratados. E 42,85% (3) disseram que existe uma monitoria
de qualidade, onde os funcionarios sdo avaliados pelos atendimentos prestados. Em
ambas as situacOes os responsaveis pelo feedback sdo os proprios supervisores, e que
normalmente o retorno aos colaboradores é passado por meio de conversas, seja atraves
de reunides coletivas, ou quando ha necessidade, o funcionario é chamado para um
feedback individual. Os outros 14,29% (1 gestor) dos que afirmaram existir sim algum
tipo de avaliacdo, disse que isso € feito mais de forma informal no dia-a-dia mesmo,
assim como descreve o entrevistado G4: “Olha, essa avaliacdo, ela ndo € uma coisa
oficial. Né? Mas ela existe no dia a dia. Ah, quando eu recebo o retorno de alguém
sobre um técnico especifico, eu chego pra ele e elogio”. E 14,29% (1) do total de
entrevistados afirmaram que ja ouviu falar numa avaliacdo de desempenho, mas nao vé

ninguém a realizando de fato.

Nesse sentindo, o que foi observado, é que apesar da grande maioria citar que existe sim
alguma forma de avaliagdo, como foram citados a avaliagdo de desempenho e o
monitoramento pelo setor de qualidade, ainda parece que ndo é algo bem estruturado e
continuado, pois como informado pelos préprios entrevistados, a avaliacdo de
desempenho so6 realizada quando o funcionario € contratado, e a monitoria da qualidade
ndo é aplicada a todos os setores, pois é somente para aqueles que realizam atendimento

ao cliente através de sistemas.

9.2.3 Comunicacao interna e a valorizacdo dos funcionarios

Como ja foi evidenciado até aqui, a comunicacdo interna é um dos pilares do

endomarketing e deve ser usada como forma de aproximagdo entre empresa e
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empregado. Onde uma comunicacao eficiente pode ser tornar elemento de motivacao,
fazendo com que os funcionarios se sintam valorizados. Além do mais, como destaca
Brum (2003), quando existe uma boa capacidade de troca de informagdes todos séo
beneficiados, inclusive o cliente externo, pois como sao os funcionarios que estdo mais
proximos a estes, conseguem passar para a empresa seus desejos e expectativas. Mas
ndo é somente ouvir os funcionarios a respeito do que os clientes esperam, pois como
define Bekin (2004), um dos pontos principais para tornar o seu funcionario o primeiro
cliente, ¢ justamente a comunica¢do por uma via de “mao dupla”, possibilitando que

assim eles consigam também transmitir suas necessidades e expectativas.

De acordo com esse conceito foi perguntado aos gestores se esses ddo abertura aos
funcionarios para expressarem suas opinides e até mesmo sugerirem melhorias, e caso a

resposta fosse afirmativa, como seria isso.

Nesse quesito, todos os entrevistados disseram que existe sim essa abertura, tantos deles
proprios com a diretoria, quanto dos seus subordinados com eles, assim como ressalta o
entrevistado G4: “Olha, eu tenho essa total liberdade com meus gestores e dou total
liberdade aos meus funcionarios. Converso bem com todo mundo, e dou essa abertura
para eles [...] ”. Sobre como é feito isso, todos afirmaram ser uma relacdo bem aberta,
onde é feito na base do didlogo, onde simplesmente o colaborador tem a liberdade de
chegar no seu superior e conversar, assim como ressalta G5: O que ocorre efetivamente
hoje, é o seguinte, a gente ta sempre no meio de todo mundo, ta? Nao existe aquele

conceito de intocavel, [...] isso ai é totalmente livre .

Complementando a questdo anterior, eles também foram indagados se consideram que a
opinido dos funcionarios é importante podendo trazer algum beneficio para a

organizacéo.

E mais uma vez 100% dos entrevistados (7 gestores) afirmaram que essa iniciativa pode
trazer sim inimeros beneficios para a organizagdo. Ressaltando a ideia de Remondes
(2011), da proximidade que existe entre o colaborador e o cliente final, e sdo estes que
tem a oportunidade de ouvir o que o publico pensa e espera da empresa, podendo assim
transmitir essa informacdo para a gestdo, como destaca o entrevistado G6: “Com
certeza. Até porque quem ta na no fim da linha, né? Quem ta executando que as vezes
pega uma melhoria de processo, alguma coisa assim e ele tem que ir subindo isso quem

tem o poder de bater o martelo para ver se vai ser feito ou ndo .
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Nesse quesito, pode-se notar, que segundo a afirmacdo dos gestores a empresa procura
sim ter uma comunicacdo aberta com seus colaboradores, com uma base edificada
através do dialogo, onde todos os entrevistados ressaltaram a importancia se manter essa
proximidade com os colaboradores, ja que sdo estes que tem mais oportunidades de
perceber o ponto de vista do cliente final, sugerindo assim melhorias significativas a

organizacao.
9.2.4 Valorizagéo dos funcionarios

Continuando a falar sobre a valorizacdo dos funcionarios, Brum (1998) cita que o
funcionario deve ser tido como o bem mais precioso da organizacdo. Além disso, Bekin
(2004) destaca que a organizagdo deve fazer do seu funcionario primeiro cliente, e nos
dez pontos principais para que isso aconteca, cita que a direcdo deve se dedicar ao
trabalho direcionado ndo somente aos clientes, mas também a valorizacdo dos seus

colaboradores.

Com isso, foi questionado aos gestores se a organizacdo tem se empenhado em
promover ac¢les para que os funciondrios se sintam integrados e importantes, e caso a
resposta fosse positiva, que tipo de acdes seriam essas, caso contrario, seria perguntado

se 0 gestor considera importante que a empresa fizesse isso.

Todos os entrevistados concordaram que a empresa tem sim se preocupado em fazer
com que os funcionarios se sintam integrados e importantes. E quando questionados
sobre como tem feito isso, 71,42% (5) afirmaram que a empresa esta implementando o
plano de carreira, buscando valorizar e motivar seus colaboradores, assim como
descreve o entrevistado G7: “/...Jtem o plano de carreira né? E isso ja é um incentivo
para os meninos se motivarem ainda mais”. 14,29% (1) disse que recentemente a
equipe foi dividida, para que assim os funcionarios pudessem ser acompanhados mais
de perto, tendo um retorno mais rapido da supervisdo e os 14,29% (1) restante disse que
a empresa promove treinamentos, da feedbacks e se preocupa com o bem-estar de seus

funcionarios.

Ainda com o intuito de descobrir se a empresa busca formas de valorizar seus
colaboradores, conseguindo manté-los engajados, evitando assim a rotatividade, ja que
um funcionario que ndo se sente valorizado acaba insatisfeito, e uma das consequéncias

da insatisfacdo, segundo Spector (2012) € a rotatividade, foi perguntado aos gestores
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quais os possiveis motivos levaria o funcionario a procurar um outro emprego fora da

organizacéo.

Nesse sentido, 57,14% (4) citaram que 0 que poderia levar o funcionario a procurar
outra empresa, seria por questdo de remuneragdo, ja que o individuo sempre esta atrés
de crescimento, e para isso buscaria um melhor salario, assim como descreve o
entrevistado G6: “Remuneracgdo, porque hoje em dia todo mundo quer crescer e
ninguém tem mais aquela coisa de, ah, vou ficar vinte anos numa empresa so, num
lugar s6”. Também foram citados motivos como estagnar na mesma funcdo, nédo
aguentar o volume de trabalho, a ndo adaptagdo na organizagéo, horario de trabalho e a

falta de reconhecimento.

Sobre a valorizagdo dos funcionarios, o que se pode concluir através das questdes
respondidas, é que os gestores acreditam sim que a empresa tem se preocupado em criar
acOes para que os funcionarios se sintam valorizados e integrados a organizagao, assim
como foi citado a implementacdo do plano de carreira. No entanto, a maioria citou
também que o que pode levar o funcionario ir buscar outra oportunidade de trabalho
seria uma melhor remuneracdo, o que deixa subtendido que talvez a empresa deixe a

desejar um pouco nesse quesito.

9.2.5 Marketing de incentivo e a Valorizacdo dos funcionarios

Para Brum (1998), o marketing de incentivo é uma ferramenta complementar do
endomarketing. Porém, apesar de ser complementar, é algo muito benéfico e pode ser de
grande utilidade para organizacdo que busca valorizar seus colaboradores. Acbes de
reconhecimento pode trazer aos funcionarios a sensacdo de que sdo importantes para
empresa, e consequentemente a motivagdo. Sendo assim, com o intuito de descobrir se
a empresa se utiliza do marketing de incentivo como forma de valorizar os funcionarios,
foi indagado aos gestores se a empresa possui alguma acdo de reconhecimento, e caso a

resposta fosse sim, que tipo de acéo.

Sobre isso, devido as repostas foi percebido que a maioria dos setores tem algum tipo de
incentivo, onde setores que trabalnam com meta ganham uma bonificacdo e outros
setores tem o plano de carreira, assim como cita o entrevistado G3: “Sim. [...Jtem a
bonificacdo em si depende do setor, né? Que tem como gerar uma cComissao em cima,

mas dependendo, os outros setores é o plano de carreira, né? ”. No setor de suporte
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técnico, os gestores responsaveis informaram que apesar de existir a intencdo, ndo
conseguiram ainda descobrir um jeito de como mensurar de forma justa, para que seja
implementado algum tipo de incentivo financeiro, com relata o entrevistado G7: “Mas o
suporte ndo, é sé o salario mesmo. A gente precisa achar uma forma de como avaliar.

Hoje a nossa maior dificuldade é conseguir mensurar isso de forma justa”.

Complementando a questdo anterior, eles também foram questionados se consideram

que esse tipo de acdo pode trazer resultados positivos para a organizacao.

Nesse sentido todos os entrevistados concordaram que pode sim trazer excelentes
resultados para a organizagédo, assim como cita o entrevistado G5: “Traz excelentes
resultados tanto para empresa, quanto para o funcionario. Funcionario consegue uma
remuneracdo melhor, ta? E pra empresa € excelente, porque realmente a gente procura
incentivar as &reas que sao essenciais pra empresa, né? Vender e receber ”. Aqui ganha
destaque também a fala do entrevistado G1: “Porque assim, na minha opinido, a
motivacao é intrinseca, cada um tem que levantar e vir com ela, mas um gatilho que
ajuda a manter as pessoas motivadas é dinheiro”, onde é possivel perceber que, como
gestor, conhece o fato de ndo se pode motivar alguém, assim como é descrito por
Cortella (2016), mas sabe que apesar disso € possivel sim estimular, fazer com que o
funcionario ganhe forca naquilo que esta fazendo, indo de encontro com a motivacéo

que ja parte do proprio individuo.

Sobre o marketing de incentivos, pode-se perceber que as fun¢des que desenvolvem
atividades que trazem algum retorno monetario para a empresa, tem sim o incentivo do
comissionamento. Para as outras fungfes, no entanto, so existe o plano de cargos e
salarios. Sobre a importancia de existir algum tipo de incentivo, todos os gestores

afirmam ser algo bem positivo e que pode sim trazer bons retornos para a organizagéo.

9.2.6 Bem-estar no trabalho, marketing de beneficios e a Valorizagdo dos

funcionarios

Assim como o marketing de incentivos, o marketing de beneficios ¢ uma acdo
complementar do endomarketing, mas que também possui vital importancia para a
organizacdo. Ele pode ser utilizado ndo s6 para fazer com que os funcionarios sintam
valorizados, mas também como forma de promover o bem-estar no ambiente

organizacional, ja que, segundo Brum (2003) o beneficio ndo € s6 o plano de saide ou
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um vale alimentacdo, e sim tudo aquilo que empresa oferece como forma de promover
uma melhor qualidade de vida e bem-estar no trabalho, podendo ser treinamentos,
ginastica laboral, palestras motivacionais, e até mesmo investimentos em modernizagéo
e tecnologias que facilitem o trabalho. Com isso, foi perguntado aos gestores se a
empresa se importa com o bem-estar e o psicoldgico dos seus funcionarios, e se possuli

alguma acdo nesse sentido.

Quanto a isso 71,42% (5) do total de entrevistados informaram a empresa se preocupa
sim com o bem-estar dos seus funcionarios, que eles enquanto gestores e pessoas se
preocupam com 0s outros, porém a empresa ndo tem nenhuma acdo especifica nesse
sentindo, assim como afirma o entrevistado G1: “Complicado... Ndo tem nenhuma acéo
sobre isso, l6gico que a gente como ser humano se preocupa com as pessoas. [...]JMas
palestra motivacional, ginastica laboral, nada disso . O entrevistado G6, assim como o
anterior, afirmou que ndo tem nenhuma agdo nesse sentido e sente falta, ja que vem de
uma experiéncia anterior, onde era uma empresa maior e tinha diversas acdes
motivacionais: “Eu vim de uma empresa que era, tinha uma sede no Brasil, mas ela era
de outro pais, e era bem maior. A empresa era totalmente diferente, tinha umas
coisinhas ‘coloridinhas’, tinha setor que fazia negécio de ginastica laboral, um monte
de coisa, tipo que implementava esse tipo de coisa. Palestras motivacionais. Uma vez
por més a gente tinha palestra, a gente tinha no més do aniversario da empresa mesmo,
tinha um monte de monte de coisas nesse estilo ”. Chamando a atengéo para a expressdo
“coisinhas coloridinhas”, aqui, mesmo sem saber, o entrevistado descreve um dos
fatores determinantes para o sucesso do endomarketing, descrito por Brum (1998), que
€ 0 impacto visual a partir dos instrumentos. Sobre isso a autora destaca que o primeiro
impacto da cor ocorre no cérebro e o segundo impacto na parte emocional. Por agir
diretamente na emogédo a empresa que trabalha com as cores em seus instrumentos tem
maiores possibilidade de sucesso. E através dessa fala, é possivel identificar mais uma
deficiéncia da empresa em relacdo as ferramentas do endomarketing. Os outros 28,58%
(2) afirmaram que a empresa ofereceu sim, uma palestra, que abrangeu todos os setores,
justamente com a finalidade de buscar incentivar a motivacéo, como cita o entrevistado
G5: “tivemos uma apresentacao, sobre esse aspecto, foram atendidos todos os setores.
Um dos objetivos era esse, entendeu? Trazer uma motivacdo para o pessoal, mas eu

acho que ainda precisa de mais, ta? /...] ”.
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Sobre o bem-estar no ambiente de trabalho, foi possivel notar que os gestores se
preocupam com seus funcionarios, buscando ouvi-los e incentiva-los, no entanto fica

claro, que a empresa ndo tem se preocupado em desenvolver a¢6es nesse sentindo.

9.2.7 Marketing de beneficios

Nas questdes anteriores ja foi transcorrido sobre a importancia que o marketing de
beneficios pode trazer para a organizacao, no entanto, ainda é preciso salientar, assim
como descreve Brum (1998), a importancia que existe em a empresa ndo s6 fornecer 0s
beneficios, mas também de sempre estar reforcando através desses a ideia de “salario
indireto”, com a finalidade de que os funcionarios sempre reconhecam e valorizem 0s
beneficios concedidos, para que entendam que os beneficios sdo uma ferramenta
motivacional. Dessa forma, foi interrogado aos gestores, se esses acreditam que 0S
beneficios oferecidos pela empresa atendem as expectativas dos funcionarios, e caso a

resposta fosse negativa, o que acham que poderia ser melhorado.

Mais uma vez 100% (7) dos gestores entrevistados concordaram que sim, que 0S
beneficios atendem sim as expectativas dos seus funcionérios, e ainda destacam o fato
da empresa oferecer um pacote de beneficios melhor do que muitas empresas da cidade,
inclusive as do mesmo ramo, como cita o entrevistado G6, dando ainda a sugestdo de
poderia ser incrementado, um incentivo a formacgdo: “Olha, falando sinceramente o
pacote de beneficios nosso aqui é de longe melhor do que da maioria das empresas de
telecom daqui da regido. Uma coisa que poderia talvez ser implementada é uma ajuda
de custo ou até mesmo uma bolsa integral em estudos, voltado para area de telecom ou
na area que cada um exercer dentro do setor que trabalha ”. Sobre isso, 0 entrevistado
G5, afirma que ja ser mais um plano da empresa para um futuro ndo tdo distante, e
afirma que também, que como melhoria, sera possibilitado a inclusdo de dependentes no
plano de saude: /... vamos incentivar a alta formacéo. Eu acho que com isso ai a
mais, € mais, uma outra coisa que a gente deve fazer é possibilitar que os dependentes

sejam adicionados nos convénios médicos [...] ”.

Nesse quesito, é notdrio que a empresa tem se destacado, pois como relatado possui um
pacote de beneficios atraente, e ainda como foi destacado, possui planos para mais

melhorias.

9.2.8 Motivagéo e Bem-estar no trabalho
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Motivacdo e bem-estar no ambiente de trabalho sdo dois fatores que andam lado a lado,
ja que uma pessoa que uma pessoa gque sente bem dentro da organizacao, naturalmente
se sentird motivado. Brum (1998) destaca que a qualidade de vida é um fator que vem
cada vez mais ganhando forca, j& que empresas que buscam notoriedade, tendem a
auxiliar seus funcionarios a conseguirem obter equilibrio entre a vida profissional e
familiar. Segundo Dias (2014) os gestores devem deixar claro a seus funcionarios que
eles sdo significantes para a organizacdo, e a importancia do papel que exercem,
gerando assim o significado para suas agdes, pois assim com cita Vergara (2013), a
motivacdo nasce quando a pessoa encontra o significado para exercer determinada
tarefa. Sendo assim, os gestores foram perguntados se consideram o ambiente de

trabalho na organizacgéo agradavel e motivador.

Nesse sentido os entrevistados concordaram que o ambiente é sim muito agradavel e
motivador, quanto as justificativas, foi dito que é um ambiente familiar, que todos se
relacionam bem, a comunicacéo dentro dos setores é boa e ndo existe pressao excessiva,
assim como relata o gestor G1: ““/.../ninguém fica naquela pressao extrema porque sabe
que tem que dar conta daquilo e até para manter seu trabalho, sua rentabilidade, suas
bonificagbes”. Ainda se destaca o discurso do entrevistado G5, que afirma que a
empresa faz de tudo para tornar o ambiente o melhor possivel, porém com o
crescimento acelerado pode ser que algumas vezes acabe gerando algum mal estar: “Eu
digo o seguinte, a empresa procura dar um ambiente adequado, climatizado com todo
conforto necessario para o funcionério, mas com o nosso forte crescimento, entendeu?
As vezes causa algum mal estar, né? S&o as dores do crescimento acelerado. Entéo eu
sinto em algumas areas o pessoal um pouco fadigado, trabalha um pouco em excesso,

entendeu?”.

Os gestores também foram indagados se acreditam que os funcionarios se sentem
motivados a exercer suas fungdes dentro do padrdo imposto pela empresa e o porqué de
assim acharem. O objetivo ao se fazer essa pergunta, assim como quando uma pergunta
similar foi feita aos colaboradores, era investigar aspectos motivacionais e também
descobrir se a organizacdo tem o cuidado com o bem-estar de seus colaboradores e
reconhece seus esforgos, pois de acordo com Cortella (2016), a maior fonte de

desmotivacao é a falta de reconhecimento.
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Sobre esse topico, todos os entrevistados disseram acreditar que sim, dentre 0s motivos
para isso varios fatores foram citados, como o fato de ndo existir uma cobranga
excessiva, por ndo ouvir reclamacoes, pelo incentivo financeiro que tem melhorado de
um tempo para cé, porque a empresa tem cumprido com o combinado, porque o pacote
de beneficio € bom e o ambiente agradavel, porque os funcionarios estdo vendo a
empresa crescer e estdo participando ativamente disso e pelo plano de carreira, que

possibilita o crescimento do colaborador dentro da empresa.

Sendo assim, mais uma vez ficou destacado que o ambiente de trabalho é agradavel, tem
clima leve e amigavel, onde existe um bom relacionamento entre todos, ndo existindo
uma pressdo continua. Por esses fatores e outros, como por exemplo, incentivos e
beneficios, os gestores acreditam que os funcionarios sdo motivados a exercerem suas

atividades de acordo com aquilo que a empresa espera deles.

9.2.9 Valorizacéo da cultura e dos objetivos organizacionais

Muitas empresas, especialmente as que passam muito rapido pelo processo de expansao,
costumam ndo dar o devido cuidado a cultura organizacional. No entanto, Brum (1998)
destaca que que a cultura é algo consideravel para organizacdes que buscam sobressair-
se frente ao mercado competitivo, e 0 endomarketing deve ser usado para solidifica-la.
Sendo assim, os gestores foram perguntados se a empresa tem deixado sua cultura

organizacional bem esclarecida aos seus colaboradores.

De acordo com esse questionamento, 57,14% dos entrevistados (4 gestores) alegaram
gue ainda ha muito o que melhorar nesse quesito, assim como afirma o entrevistado G6:
“A gente ndo tem, por exemplo, uma plaquinha escrita, missdo, valor, ndo tem,
ninguém sabe. Ndo tem, por exemplo, um organograma... 0S meninos que entram,
agora, recente, coisa de um més, eles tdo passando por um resumo de apresentacao
aqui pra poder saber a cultura da empresa [...]Tem, essa apresentacdo, mas ainda tem
coisas que pode melhorar /... ”, sendo essa ideia complementada pelo entrevistado G2:
“Porque n6s ndo temos ainda nenhum tipo de treinamento, agora que a gente comegou
a ter boas vindas ‘pros’ colaboradores, mas eu acho que a gente precisa melhorar no
gue é missdo, no que € visdo, no que € valores. [...]JEntdo, eu acho, assim, que a partir
do momento que o colaborador, ele entra na organizacéo, sabendo qual a missao, qual
a visao, qual o valor da empresa, ele vai dar mais valor pro ambiente de trabalho dele,

sabendo com o que ele t& mexendo e como foi construida essa ideia”. 28,57% (2) do
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total de entrevistados afirmaram que a empresa deixa sim esclarecido aos funcionarios
sobre sua cultura, onde o entrevistado G5 destaca que quando um novo colaborador é
contratado lhe sdo repassadas 0 que este chama de diretrizes, assim como o proprio
explica: “todo novo funcionario ele recebe as nossas diretrizes iniciais, a gente passa
nossa cultura. Eu costumo sempre informar sobre o que eu chamo das trés diretrizes al,
ta? Qualidade, agilidade, comprometimento. Entéo isso é bem claro, la na entrevista
inicial a gente coloca isso ai, e depois que eles comecam a trabalhar eles percebem que
todos estdo empenhados nesses trés quesitos ai . E 0s 14,29% (1) do restante total de

entrevistados relatou que a empresa néo deixa isso claro.

Buscando complementar a questdo anterior e confirmar se a empresa tem uma cultura
organizacional consolidada, onde deixa claro aos seus colaboradores sobre seus
objetivos, valores e normas, 0s gestores foram perguntados se a empresa costuma
oferecer algum treinamento que reforce sobre sua cultura, seus valores e atitudes

esperadas, ou oferece apenas treinamentos técnicos.

Sobre isso 28,57% (2) alegaram que a empresa sO fornece treinamentos técnicos, como
destaca o entrevistado G1: “[...] Sobre a cultura, valores, atitudes ninguém nem sabe,
sO técnico mesmo. Ninguém nem sabe qual € a cultura da Alfa, a gente nem tem isso
escrito. Nunca nem vi video institucional, nem historia, nem nada... ”. Outros 28,57%
(2) relataram que recentemente a empresa ofereceu um treinamento mais voltado para
esses fatores, como afirma o entrevistado G3: “da Ultima vez, eles ofereceram um
treinamento pra nds a respeito nem s6 de questdo técnica, a respeito desenvolvimento,
questdo de empresa, funcionario, que tinha a ver com a cultura. Clientes, enfim”,
Ainda outros 28,57% (2 entrevistados) disseram que atualmente todos os contratados
passam por uma apresentacdo sobre a empresa. E 14,29% (1) do total de entrevistados,
disseram que esse tipo de treinamento € mais voltado para cargos de gestdo, assim como
relata o entrevistado G5: “E, nds temos treinamento técnico para os funcionarios em
geral e do nivel de coordenacdo pra cima ja existe uma preocupa¢ao com treinamento
com o que foca mais as questdes organizacionais, cultural e etc”, contradizendo o

entrevistado G1 que disse nunca ter tido contato com esse tipo de informagéo.

Ainda em relacdo a cultura organizacional, os gestores foram perguntados sobre os
processos seletivos, se a empresa busca pessoas que tenham o perfil de acordo com sua

cultura organizacional ou se acredita que qualquer pessoa pode ser educada quanto aos
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seus objetivos. Sobre isso, Brum (1998) destaca que o ideal é que as empresas devem
aperfeicoar seus processos seletivos para que possam encontrar pessoas adequadas
capazes de serem educadas de acordo com o0s objetivos da organizacao, e ainda saliente

que o custo de educar pessoas erradas ¢ muito alto para a organizacéo.

No entanto, através desta questdo, fica claro que a cultura organizacional da empresa é
algo que ndo estd muito bem definido, e por isso ndo é passado de forma clara aos
colaboradores. Sendo assim, o que foi constatado é que até mesmo entre 0s proprios
gestores ha uma dificuldade de se compreender sobre esta. Causando uma certa
confusdo para responder a referente questdo, pois os entrevistados levaram o ponto
central da pergunta para o termo “perfil compativel com a vaga”, desviando do tema
central que é a cultura organizacional. Sendo assim, 0 que se pode concluir, € que nesse
quesito a empresa precisa se organizar, pois talvez devido ao acelerado crescimento, ndo

tenha ainda dado a devida atengéo para tal.

9.3 COMPARACAO ENTRE OS CARGOS GERENCIAIS E 0OS CARGOS
OPERACIONAIS

Feita a andlise dos dados das entrevistas dos cargos operacionais e dos cargos
gerenciais, torna-se relevante fazer uma comparacédo, entre estes. Dessa forma, vé-se
claramente que houve a concordancia a respeito da comunicacao interna, onde a maior
parte dos entrevistados a consideram ser boa. Também fica evidente que o repasse de
informacbes é de responsabilidade dos supervisores, e cabe a esses manterem a
qualidade da comunicacéo, pois se ndo repassar todas as informacdes pertinentes com
todos os detalhes ou se existir uma demora para repassar as decisdes tomadas pela
diretoria aos colaboradores, pode acabar gerando problemas comunicativos, como por
exemplo a entropia da informacéo, que segundo Brum (1998) é um dos fatores que mais

causam a desmotivacao dentro da empresa.

Em relacdo aos canais de informacéo, ndo foi constatado a existéncia de nenhum canal
oficial. Normalmente, o que é utilizado hoje pela empresa, além da informacdo ser
passada através do dialogo, sdo as redes sociais de comunicacdo WhatsApp e Skype, e
um mural que aparentemente tem pouco visibilidade. Sobre a informacao ser distribuida
de forma igualitaria, pode ser afirmado que ndo, pois como é de responsabilidade do
supervisor, pode ser que cada um distribua de uma forma diferente dentro do seu setor.

E isso foi confirmado quando perguntado se a empresa se preocupa em divulgar as
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informacdes sobre novidades, como planos e promogoes, de forma igualitaria, onde foi
relatado que s6 tem essa preocupacdo em divulgar com prioridade para o setor
comercial, ja que este é o setor que possui maior interesse nesse tipo de informacdo. No
entanto, sobre isso Brum (2003) destaca que quanto maior for o nivel de informagao que
o funcionario obtiver da empresa, mais se sentird integrado e ird correr atras de seu
crescimento pessoal e profissional. Além do mais a autora ainda afirma que é
importante que todos os colaboradores desenvolvam impacto sensorial com aquilo que a

empresa vende.

Sobre os processos avaliativos, foi constatado tanto pelos cargos operacionais quanto
pelos gerenciais, que existem alguns tipos de avaliagdo, como a avaliacdo de
desempenho e 0 monitoramento de atendimentos realizada pelo setor de qualidade, no
entanto é visivel que somente estes tipos de avaliacdo ndo séo suficientes, ja que ndo
abrange todos os funcionarios e setores. O que foi relatado por alguns gestores e por
alguns funcionarios é que o acompanhamento muita das vezes é feito no dia a dia,

porém o feedback as vezes ndo € algo muito formal e efetivo.

A respeito da comunicacdo ser uma via mao dupla, onde os funcionérios tém abertura
para se expressarem aos seus superiores e serem ouvidos quanto a suas ideias e anseios,
tanto funcionarios quanto gestores concordaram sobre a existéncia dessa possibilidade,
ja que os gestores afirmaram sempre estarem abertos ao didlogo, e consideraram
também a importancia que se tem de manterem essa relagcdo mais proxima, devido ser
os funcionarios que estdo mais proximos aos clientes, podendo assim captar suas dores
e desejos. Como afirma Torquato (2015), quando o processo de informagéo ocorre de
forma bilateral, pode favorecer a concordancia entre os pontos de vistas dos
subordinados e gestores, criando um ambiente amistoso, onde havera uma boa relacao e

entendimento reciproco.

Em relacdo a valorizacdo funcionarios, foi constatado que o setor comercial é o que se
apresenta mais satisfeito, onde notoriamente as funcionarias se sentem mais valorizadas.
Talvez isso se deva justamente ao fato de ser um setor menor e também por receber essa
atencdo especial da empresa no quesito comunicacdo, ja que também é o Unico setor que
recebe todo tipo de informacdo em primeira méo, e também por serem acompanhadas
mais de perto pela supervisora, onde o feedback é dado de forma mais rapida e

continua.
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Ja no que se refere as acdes realizadas pela empresa com o intuito de fazer com os
funcionarios se sintam importantes, uma acdo que ganhou destaque e foi citada tanto
pelos colaboradores quanto pelos gestores, foi a criagdo do plano de carreira. No
entanto, é perceptivel que esta agdo ainda ndo pode ser considerada tdo motivante, ja
que estd em processo de implementacdo e até o momento ndo colheu os resultados
esperados. Foi notorio também que uma parcela consideravel de entrevistados dos
setores administrativo/financeiro e operacional/técnico ndo se mostraram tdo motivados
e valorizados, porém é algo que precise de um grande esforco da empresa para resolver,
ja que a maioria destes que assim relataram disse que gostaria de ser mais ouvido e que
tivesse sempre o feedback sobre suas atividades. Nesse sentido, Vergara (2013) afirma
que muitos colaboradores se sentem motivados por fatores econdmico-financeiros, no
entanto tem aqueles individuos que necessitam se sentirem competentes, reconhecidos e

importantes para a organizagéao.

Apesar de declararem que a empresa se preocupa com seus funcionarios e tem buscado
fazer acOes para que esses se sintam integrados e importantes, boa parte dos gestores
também disseram que o que pode levar o funcionério a procurar um novo emprego fora
da empresa é a questdo salarial. Isso deixa a duvida de que se a empresa nao tem
deixado a desejar em relacdo a remuneragdo. E essa hipdtese é confirmada quando a
mesma pergunta foi realizada aos colaboradores, onde boa parte dos entrevistados dos
setores administrativo/financeiro e operacional/técnico disseram que sairiam da empresa
caso recebesse uma proposta salarial melhor, o que demonstra que boa parte dos
colaboradores desses setores ndo se sentem reconhecidos. E mais uma vez foi o setor
comercial que demonstrou ser 0 mais satisfeito com a empresa, onde metade das
entrevistadas disseram ndo ter nenhum motivo para sairem da empresa e a outra metade
disse que soO sairia se fosse para crescimento profissional, ja que boa parte dessas
estudam para atuar em outra area, dando a entender claramente que se sentem

reconhecidas.

Sobre o marketing de beneficios os gestores disseram acreditar que o pacote oferecido
pela empresa agrada e atende as expectativas de seus funcionarios, ja& que como
justificado a empresa possui um dos melhores pacotes de beneficios da cidade, e ainda
possui planos de fazer algumas melhorias. Isso foi confirmado pelos colaboradores, que

demonstraram estar satisfeitos, onde a maioria dos entrevistados relatou que 0s
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beneficios atendem suas expectativas, citando o vale alimentacdo e o plano de saude

como os beneficios mais importantes que a empresa oferece atualmente.

Se tratando de incentivo, 0s gestores disseram que todas as atividades que trazem
retorno monetario a empresa, possui o incentivo do comissionamento. O que foi
confirmado por parte do setor comercial, area de vendas, e por parte do setor
administrativo/financeiro. Para 0s outros cargos, 0s gestores citaram novamente a
existéncia do plano de carreira, como um incentivo, no entanto, como ja dito antes e
como foi afirmado por alguns funcionarios dos setores administrativo/financeiro e
operacional/técnico, este ainda ndo pode ser tido como incentivo ja que ndo produziu
ainda os resultados almejados. Com isso, foi identificado que o setor
operacional/técnico é o setor mais desmotivado e possui 0 maior numero de
adversidades, no qual precisa de uma atencdo maior da empresa. Alguns colaboradores
desse setor fizeram duas observagOGes importantes, respondendo afirmativamente
quando perguntados se gostariam que tivessem algum tipo de incentivo, e que deveriam
ser consideradas pela empresa. A primeira € de que gostariam que tivessem mesmo que
fosse uma agédo simples, que nem precisasse demandar nenhum custo financeiro, como
por exemplo, ter destaque para o funcionario do més, e a segunda observagdo € que
apesar de quererem sim um incentivo, prefeririam ser medidos pela qualidade e néo pela

quantidade de servicos prestados.

Como a motivacao é algo que parte de dentro de cada individuo, o que motiva uma
pessoa, pode ndo motivar outra e vice-versa. Por isso quando os colaboradores foram
perguntados sobre o que os motiva a ir trabalhar todos os dias as repostas foram
diversas, mas boa parte dos entrevistados relataram que véo trabalhar por gostarem do
ambiente organizacional ou por algum motivo pessoal, como a familia por exemplo.
Dessa forma, a medida que os funcionarios possuem algum tipo de motivagdo que 0s
impulsione a agir e a medida em que vao conseguindo conquistar seus objetivos, nasce
um outro sentimento, que € a satisfacdo, onde mais uma vez foi possivel observar a
concordancia entre os setores, quando a maioria dos funcionarios disseram estar

satisfeitos por poder alcancgar seus objetivos.

Sobre conhecer suas tarefas e se sentirem motivados a exercé-las, novamente houve

concordancia entre os entrevistados, que responderam positivamente, o que também foi
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confirmado pelos gestores. E mais uma vez foi citado varios motivos distintos, o que é

compreensivel, ja que a motivagéo para se fazer algo € intrinseca.

A respeito do ambiente de trabalho, foi consentido, tanto entre os colaboradores como
entre os gestores, que o ambiente de trabalho é agradavel, sendo um ambiente
acolhedor, amistoso, onde existe um bom relacionamento entre todos. Os funcionarios
tem a liberdade para dialogar entre si e com seus superiores, e as boas instalacdes da
empresa também foram lembradas. Sendo que isso foi confirmado quando os
funcionéarios foram perguntados sobre qual é o diferencial da empresa. O ambiente
organizacional agradavel foi o elemento mais lembrando, seguindo pela qualidade do
pacote de beneficios, a oportunidade de crescimento e a autonomia para realizar as

funcoes.

Sendo assim foi possivel perceber que a empresa se preocupa com o bem-estar de seus
funcionérios, e estes aparentam ter um sentimento positivo quanto a organizacao.
Contudo ainda se buscou saber sobre como o0s colaboradores se sentem
psicologicamente em relacdo ao seu trabalho, onde foi alegado se sentirem bem e néo
ter nenhum tipo de pressdo psicoldgica por parte da empresa. Alguns funcionérios até
disseram que ja passaram por momentos complicados, onde estava sim ocorrendo o
desgaste psicoldgico, mas que é algo ja resolvido pela empresa hoje. Dessa forma foi
identificado que a empresa de fato se preocupa com o bem-estar tanto fisico como
psicoldgico. Porém, quando foi perguntado aos gestores se possui alguma acdo nesse
sentido, como por exemplo, palestras motivacionais, ginastica laboral, entre outros, eles

afirmaram que isso ainda € uma pendéncia da organizacao.

Mais uma questdo pendente identificada, e que necessita de uma atencdo especial da
organizacdo, é a cultura organizacional, onde a grande parte dos funcionarios
demonstraram ndo ter conhecimento algum sobre esta, e também alguns gestores
tiveram dificuldade de se expressarem sobre esse assunto. Também foi constatado que a
empresa atualmente ndo investe em nenhum tipo de treinamento sobre isso. Talvez essa
falta de atencdo sobre a cultura organizacional se deva a vertiginosa expansdo da
organizacdo, 0 que nesses casos & até compreensivel que nem todos os fatores

caminhem com a mesma assertividade e velocidade.
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10 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo foi desenvolvido em uma empresa provedora de internet da cidade de
Governador Valadares, com o objetivo de diagnosticar como as a¢des do endomarketing
contribuem para o processo motivacional e de satisfacio no trabalho dos seus

funcionarios.

Diante das teorias expostas, foram abordados assuntos que compreendem as areas do
endomarketing, motivacéo e satisfagdo, onde foi feito um apanhado das teorias sobre
estes assuntos e dos seus principais autores. Em relagdo ao endomarketing, que é o tema
central da pesquisa, apresentou-se as visdes dos autores da area, que publicaram suas
praticas para 0 meio organizacional e definiram agdes que podem ser implementadas
pelas organizacGes, que visam introduzir essa importante ferramenta com o intuito de
melhorar seu funcionamento e ganhar vantagem competitiva. Dessa forma, pode-se
dizer que o primeiro objetivo especifico, que foi o de explicar como o Endomarketing
influencia na motivacdo e na satisfacdo no trabalho, foi cumprido através do referencial

teorico.

Ademais, para diagnosticar como as acOes de endomarketing contribuem para o
processo motivacional e de satisfagdo no trabalho, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com os colaboradores e gestores da organizacdo pesquisada. Para as
entrevistas foram elaborados dois roteiros distintos, um para o nivel operacional e um
para o nivel gerencial, ambos com questdes que buscaram identificar a presenca das
acoes de endomarketing na organizacdo e se estas contribuem para a motivacédo e a

satisfacdo do trabalhador no ambiente de trabalho.

O segundo objetivo especifico se voltou a identificar se hd acbes de endomarketing ja
utilizadas pela organizacdo estudada. Sobre esta perspectiva foi identificado que a
empresa ainda ndo possui um programa de endomarketing estruturado e com ac¢Ges bem
alinhadas. O que ela faz hoje séo agOes pertencentes ao endomarketing, mais que séo
realizadas de forma desconexa. Entre as acdes identificadas pode-se citar, a liberdade de
dialogo entre funcionarios e gestores, o marketing de incentivo e o marketing de
beneficios. No entanto a ferramenta mais importante para um programa de
endomarketing ter sucesso, que € a comunicacao interna, apesar de ter sido considerada
boa entre gestores e colaboradores, apresentou falha em alguns aspectos. Nesse sentido,

€ preciso que a empresa se organize e defina corretamente como serd realizado o
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programa de endomarketing, seu ponto de partida e o que se deseja alcancar através

deste.

O terceiro e ultimo objetivo especifico buscou analisar a relacdo entre motivacao,
satisfacdo e utilizacdo do endomarketing observados pelos funcionérios da organizacao.
Nesse sentido, como dito anteriormente, ndo foi identificado um programa de
endomarketing concreto, mas sim acdes soltas. Diante disso, foi analisada como essas
acOes se mostram eficientes em relacéo a fazer com que os funcionarios se sintam bem e
motivados dentro do ambiente organizacional. A primeira acdo analisada foi a
comunicagdo interna, sobre isso houve um consenso entre funcionarios e gestores, que
alegaram que a comunicacdo dentro da empresa é boa, e existe a abertura para
comunicacdo entre gestores e colaboradores. No entanto, a medida em que outras
perguntas sobre esse assunto foram feitas, foi possivel identificar falhas, como por
exemplo, a empresa ndo possuir um canal oficial de comunicacao. O que foi percebido é
que a informacdo acontece de forma hierarquica dentro da organizacdo, onde
basicamente os responsaveis a repassarem todo o tipo de informacdo para a parte
operacional sdo 0s gestores e com esse método pode ser a informagdo ndo seja
distribuida de forma eficiente, pois pode demorar a chegar na base na pirdmide
organizacional e até mesmo chegar com falhas. Outra deficiéncia identificada, foi a de
que a empresa nao se preocupa em passar todas informacdes de forma igualitaria a todos
0s setores, como por exemplo, produtos novos e promocgdes. Sobre isso a empresa
considera que s6 é importante repassar em primeira médo ao setor comercial, e faz com
que 0s outros setores s6 conhecam essas novidades posteriormente, seja através do
marketing, do “boca a boca”, ou até mesmo através dos proprios clientes. Sendo
percebido que esse fato gera descontentamento em alguns funcionarios, o que pode
acabar gerando a falta de pertencimento e a desmotivacdo. Dessa forma faz-se
necessario que a empresa defina um canal de comunicacgdo, e através deste alinhe as
informacgdes com todos setores, para que assim os funcionarios passem a se sentirem

importantes.

Em relacdo aos processos avaliativos, foi percebido que a empresa também nao possui
isso bem definido, j& que o que foi identificado € que para algumas funcdes, aquelas que
possuem um relacionamento direto com os clientes, existe uma monitoria de qualidade,
onde sdo analisados os atendimentos e através destas analises sdo repassados aos

colaboradores o que precisa ser melhorado, para que assim o atendimento seja
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padronizado, mas aparentemente ndo € algo tdo constante. Ja para as outras funcdes o
que foi relatado é que a avaliacdo é realizada pelo proprio supervisor, no decorrer do
dia-a-dia, e foi possivel notar, através de alguns funcionarios, que sentem a falta de
elogios e feedbacks mais constantes. Também foi citado por alguns gestores que existe
uma avaliagdo de desempenho, mas que esta é realizada somente quando o funcionério é
contratado. Neste quesito, € necessario que a empresa também alinhe seus processos de
avaliacOes, que torne isso um procedimento frequente, com avaliacBes periddicas e
feedbacks continuos. Mas que a gestdo tenha a consciéncia de que esses feedbacks
continuos ndo sejam apenas para exigir melhorias, mas também para exaltar o que o

colaborar tem de potencial e motiva-lo através do elogio.

Sobre a valorizagcdo dos funcionarios, o setor que se mostrou mais satisfeito foi o
comercial. Nos outros setores, além de mencionarem que gostariam de serem mais bem
reconhecidos financeiramente, houve também relatos de que para se sentirem mais
valorizados e reconhecidos, falta justamente terem retornos mais constantes sobre as
atividades prestadas, onde alegaram que se sentiriam mais incentivados se tivessem

acOes simples, como elogios e destaque para o funcionario do més.

De uma forma geral, os colaboradores aparentam se sentir motivados e satisfeitos com a
empresa, onde relataram que o ambiente é agradavel e que ndo se sentem pressionados
para exercerem suas atividades. Ao que tudo indica, a empresa se mostra preocupada
com o bem-estar de seus funcionéarios, € mesmo ndo tendo um programa de
endomarketing bem definido, busca agfes que visam alcancar a motivacdo e a
satisfagdo, como é o caso do pacote de beneficios oferecido, que foi muito elogiado
pelos funcionarios, e que parte da gestdo ainda afirmou ter planos de melhorias. No
entanto, quanto ao bem-estar psicoldgico de seus colaboradores, ndo foi identificada
nenhuma acao concreta para isso. Ja em relacdo ao marketing de incentivo, ndo séo
todas as funcOes e setores que possuem. Boa parte dos entrevistados que relataram ndo
ter nenhum tipo de incentivo disseram que gostariam de ter, mas um fator que foi
destacado é que ndo gostariam de ser medidos pela quantidade e sim pela qualidade.
Isso é um fato de muita relevancia para a organizacdo, ja que se for ao contrario pode

trazer outros contratempos, como problemas de relacionamento com o cliente.

Outra questdo pendente identificada dentro da organizacdo é em relacdo a cultura

organizacional. De acordo com as entrevistas, foi identificado que a cultura da empresa
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ndo ¢ algo bem definido, que a empresa ndo procura deixar isso claro aos colaboradores
e normalmente, ndo promove treinamentos voltados para esta. Nesse sentido, é
importante que a empresa faga uma revisdo, sobre suas crengas, valores e normas,
alinhando tudo isso a seus objetivos, e que transmita isso com certa frequéncia a seus
colaboradores, para que assim tenham sempre a certeza de onde a empresa deseja

chegar.

Sendo assim, pode-se afirmar que, mesmo identificando pontos em que a empresa
precisa revisar e promover melhorarias, as acfes ja& promovidas favorecem sim a
motivacdo e a satisfacdo de seus colaboradores no ambiente organizacional. Dessa
forma, é plausivel que o endomarketing sendo bem implementado, com a¢bes bem
definidas e alinhadas aos objetivos organizacionais, é capaz de solucionar essas
adversidades. Posto isso é possivel reiterar que os objetivos propostos nessa pesquisa
foram atendidos.

Para as pesquisas futuras sugere-se que as andlises, sendo realizadas em empresas do
mesmo setor ou em setores diferentes, sejam feitas analisando-se também o perfil
individual do colaborador, buscando assim também descobrir se varidveis como idade,
sexo, grau de estudo e estado civil implicam no grau de motivacgéo e satisfacédo que as

acdes de endomarketing podem promover.

Destarte, sugere-se que o endomarketing seja formulado e introduzido integralmente na
organizacgéo, sendo aplicado a todos os setores, e acompanhado regularmente, visando
assim obter seus beneficios para 0 ambiente organizacional, e também para o destaque

da empresa no mercado competitivo.
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APENDICE A — Roteiro de entrevistas — Cargos Gerenciais
1- Qual funcdo vocé exerce?

2- A empresa tem se empenhado em promover ac¢des para que os funcionarios se
sintam integrados e importantes? Se sim, que tipo de a¢cdes? Se ndo, vocé julga

importante que o fizessem?

3- Como é a comunicacdo entre a empresa e os funcionarios?

4- Vocé acha que as informacBes chegam para todos os funcionarios de maneira
igualitaria? Por qué?

5- Quando acontece algo novo dentro da empresa (Ex: um plano novo langado,
novas promocOes...) quais meios sdo utilizados para repassar essas
informacdes?

6- Os funcionarios sdo 0s primeiros a receberem essas informag@es ou a empresa se

preocupa em divulgar primeiro na midia?

7- Os gestores ddo abertura aos funcionarios para expressarem suas opinides e até

mesmo sugerirem melhorias? Se sim, como?

8- Como parte da gestdo, vocé acha que a opinido dos funcionarios € importante e

traz algum beneficio para a organizagdo?

9- A cultura organizacional € o conjunto de praticas, normas e valores que norteiam
a organizacdo para atingir seus objetivos. Vocé acha que a empresa tem deixado

isso bem esclarecido aos funcionarios?

10- Em relacdo aos processos seletivos, a empresa busca pessoas que tenha um
perfil de acordo com sua cultura organizacional ou acredita que qualquer pessoa

é passivel de ser educada quanto aos seus objetivos?

11- A empresa costuma oferecer algum treinamento que reforce sobre sua cultura,

seus valores e atitudes esperadas, ou oferece apenas treinamentos técnicos?
12- O ambiente de trabalho é agradavel e motivador? Por qué?

13- A empresa faz algum tipo de avaliacdo sobre como as atividades estdo sendo

prestadas? Se sim, como ela passa o feedback (retorno) aos seus funcionarios?
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14- Os beneficios oferecidos atendem as expectativas dos funcionarios? Se nao, o

que poderia melhorar?

15- Vocé acha que os funcionarios se sentem motivados a exercer sua fungdo dentro

do padrdo imposto pela empresa? Por qué?

16- A empresa se importa com o bem-estar e 0 psicoldgico dos seus funcionarios?

Possui alguma acédo nesse sentido?

17- A empresa possui alguma acdo de reconhecimento ao funcionario? Se sim, qual
(quais)?
18- Vocé considera que esse tipo de acdo possa trazer resultados positivos a

organizacdo?

19- Para vocé, quais motivos levaria ao funcionario a procurar um novo emprego

fora da empresa?
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APENDICE B - Roteiro de entrevistas — Cargos Operacionais
1- Qual funcdo vocé exerce?

2- Vocé acha que a empresa tem se empenhado em promover acfes para que 0S
funcionérios se sintam importantes? Se sim, que tipo de a¢fes? Se ndo, como

ela poderia fazer isso?
3- Como é a comunicacdo entre a empresa e os funcionarios?

4- Vocé acha que as informacBes chegam para todos os funcionarios de maneira

igualitaria? Por qué?

5- Quando acontece algo novo dentro da empresa (Ex: um plano novo langado,
novas promocOes...) quais meios sdo utilizados para repassar essas

informacdes?

6- Os funcionarios costumam ser 0s primeiros a receberem essas informacgdes ou
vocé acha que a empresa se preocupa primeiro em divulgar para o publico

externo?

7- A empresa da abertura aos funcionarios para expressarem suas opinides e até
mesmo sugerirem melhorias? Se sim, como € isso? Se ndo, como vocé gostaria

que fosse?

8- A cultura organizacional é o conjunto de praticas, normas e valores que norteiam
a organizacao para atingir seus objetivos. Vocé acha que a empresa tem deixado

isso bem esclarecido aos funcionarios?

9- A empresa costuma oferecer algum treinamento que reforce sobre sua cultura,

seus valores e atitudes esperadas, ou oferece apenas treinamentos técnicos?
10- O ambiente de trabalho é agradavel e motivador? Por qué?

11- A empresa faz algum tipo de avaliacdo sobre como as atividades estdo sendo

prestadas? Se sim, como ela passa o feedback (retorno) aos seus funcionarios?

12-Dos beneficios oferecidos pela empresa, qual vocé considera o mais

importante? E 0 menos importante?

13- Os beneficios oferecidos estdo de acordo com 0 que vocé espera da empresa?

Se sim, supera suas expectativas? Se ndo, o que poderia melhorar?
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14-Vocé conhece todas as suas tarefas e se sente motivado a exercer sua funcéo

dentro do padrdo imposto pela empresa? Por qué?
15- Como vocé se sente psicologicamente em relacdo ao seu trabalho?

16- VVocé se sente reconhecido, tanto financeiramente quanto pessoalmente, pelos
servicos prestados & organizacdo? Se sim, o que te faz se sentir reconhecido? Se

ndo, o que falta ser feito para que vocé se sinta reconhecido?

17- A empresa possui algum tipo de incentivo que te motive a aumentar sua

produtividade? Se sim, qual (ou quais)? Se ndo, vocé gostaria de ter?
18- O que te motiva a vir a trabalhar nessa empresa todos os dias?
19- E vocé se sente satisfeito por isso?
20- Quais motivos te levaria a procurar um novo emprego fora da empresa?

21- Qual o diferencial de se trabalhar nessa empresa?
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APENDICE C - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

Gostariamos de convidar vocé a participar como voluntario (a) da pesquisa O ENDOMARKETING COMO
FERRAMENTA PARA PROMOVER A MOTIVACAO E A SATISFACAO NO TRABALHO: ESTUDO DE CASO EM
UMA EMPRESA DE TELECOMUNICACAO DE GOVERNADOR VALADARES. O motivo que nos leva a realizar esta
pesquisa deu-se em razdo do destaque que o Endomarketing vem recebendo no meio organizacional, cientifico e
académico e torna-se visivel a necessidade de que as empresas busquem cada vez mais gestores capacitados e
preocupados com a motivagado, satisfacdo e o bem-estar pessoal e profissional de seus colaboradores, fazendo com
gue estes possam ser reconhecidos como principal patriménio da empresa e de alta importancia, para que a
organizagdo consiga alcangar os objetivos almejados. Nesta pesquisa pretendemos diagnosticar o impacto entre as
acOes de Endomarketing , a motivagao e a satisfacdo no trabalho de funcionarios de uma empresa de telecomunicagao
da cidade de Governador Valadares.

Caso vocé concorde em participar, vocé participard de uma entrevista que colherd dados para buscar
entender sua percepgdo de funcionario sobre o Endomarketing , o sentimento em relagéo as agfes utilizadas pela
empresa e as sugestdes de possiveis melhorias. A pesquisa pode ajudar a contribuir para a aplicagdo, revisdo e
aperfeicoamento das acdes do Endomarketing e os resultados apresentados poderédo estimular discussdes sobre a

importancia do Endomarketing , como forma de promover a motivacdo e a satisfagéo no trabalho.

Para participar deste estudo vocé ndo vai ter nenhum custo, nem recebera qualquer vantagem financeira.
Apesar disso, se vocé tiver algum dano causado pelas atividades que fizermos com vocé nesta pesquisa, vocé tem
direito a buscar indenizacdo. Vocé tera todas as informacdes que quiser sobre esta pesquisa e estara livre para
participar ou recusar-se a participar. Mesmo que vocé queira participar agora, vocé pode voltar atras ou parar de
participar a qualquer momento. A sua participacéo € voluntaria e o fato de ndo querer participar ndo vai trazer qualquer
penalidade ou mudanga na forma em que vocé é atendido (a). O pesquisador ndo vai divulgar seu nome. Os resultados
da pesquisa estardo a sua disposi¢do quando finalizada. Seu nome ou o material que indique sua participagdo nao

sera liberado sem a sua permisséo. Vocé ndo seré identificado (a) em nenhuma publicacéo que possa resultar.

Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias originais, sendo que uma sera arquivada
pelo pesquisador responséavel e a outra sera fornecida a vocé. Os dados coletados na pesquisa ficardo arquivados com
0 pesquisador responsavel por um periodo de 5 (cinco) anos. Decorrido este tempo, o pesquisador avaliara os
documentos para a sua destinacdo final, de acordo com a legislacdo vigente. Os pesquisadores tratardo a sua
identidade com padrdes profissionais de sigilo, atendendo a legislacé@o brasileira (Resolugdo N° 466/12 do Conselho

Nacional de Saude), utilizando as informagdes somente para os fins académicos e cientificos.

Declaro que concordo em participar da pesquisa e que me foi dada a oportunidade de ler e esclarecer as
minhas duavidas.

Governador Valadares, de fevereiro de 2021.

Assinatura do Participante

Assinatura do (a) Pesquisador (a)



Nome do Pesquisador Responsavel: Mariane Cazassa Santos
Campus Universitario da UFJF- Governador Valadares

Faculdade/Departamento/Instituto: Departamento de Administracéo

CEP: 35010-177
Fone: (33) 98883-5756

E-mail: marianecazassa@gmail.com
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