ABORDAGEM CONCEITUAL DE MARKETING INTERNO

Flavio Régio Brambilla *

Rua: Major Ismadl Alves, 74— Centro
CEP: 94010-350 Gravatai/RS Brasil
Tel.: 51 4883452
E- mail: flaviobrambilla@terra.com.br

! Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul - PUCRS
Mestrado em Administracdo e Negocios (MAN)
CEP: 90619-900 Porto Alegre/RS Brasil

Resumo:

Com o advento da tecnologia e da globalizacéo, cada vez mais influentes em nosso estilo de vida,
ndo poderia ser diferente para a vida empresarial a constante gama de mudancgas as quais as
organizages devem se adaptar. Cada dia torna-se mais visivel a realidade do diferencia através
do capita intelectual, ou sgja, a diferenciacdo obtida no &mbito organizacional através de seus
recursos humanos. O marketing sempre investiu fortemente no que diz respeito a conquista do
cliente externo, entretarto, com as novas premissas da administracdo dos recursos humanos cada
vez se faz mais visivel a importancia de uma abordagem de marketing interno, ou sga, o
marketing para os colaboradores de uma organizacdo. Mesmo que, sem a presenca macica de
obras com relacdo ao tema no mercado, pode-se verificar uma série de conceitos em obras de RH
e de marketing em geral que podem ser englobadas neste contexto, entretanto estas poderiam ser
melhor compiladas para abordar mais especificamente o momento pelo qual o marketing interno

interage no comportamento e na vivéncia dos RHSs, e € este o0 proposito da redacéo deste artigo.

Palavras-chave: Marketing interno, recursos humanos, cultura, estratégia, vantagem
competitiva.
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ABORDAGEM CONCEITUAL DE MARKETING INTERNO

1. Introducéo: Delimitacéo da Pesgquisa

O enfogue desta pesquisa remete-nos a questes difusas entre as &reas de Recursos
Humanos e Marketing, com relacdo ao contexto do trabalho direcionado para o cliente interno
das organizagtes. Partindo deste principio, a proposta de trabalho refere-se a coletar e anaisar as
informacdes fornecidas por autores em suas obras, para que através de uma selecdo prévia possa
ser desempenhado um trabalho de triagem de informagdes para que assm, apds devidamente
selecionadas, possam ser trabalhadas no sentido de direcionar e concluir uma linha de como se
encontra o estado atual destas praticas O trabalho exploratério bibliogréfico parte de conceitos
estabel ecidos previamente por autores, entretanto, estes conceitos constituem uma fonte rica em
informagdes que podem ser comparadas, quando se contrasta obras similares, e pode-se chegar
desta maneira a um conceito mais amplo através das diferenciagdes apresentadas por cada autor.

Tanto nas obras de RH quanto nas obras de Marketing, pouco se fala explicitamente das
préticas de marketing interno, por ser esta uma categoria de estudo que aborda mais do que um
subgrupo cientifico da administragdo, ou seja, € uma questdo multidisciplinar e que abrange mais
do que uma das &easchave da administragdo moderna. O estudo do comportamento dos
individuos em uma organizacdo € muito importante para a verificagdo dos rumos futuros da
postura empresarial, por isso, 0 marketing direcionado para o colaborador é uma tendéncia para o
crescimento, mesmo que sem Uutilizar-se desta terminologia especifica, mas sim através de
préticas que proporcionem a satisfacdo e conseqliente motivacdo para os individuos em suas
organizagdes. Para a compreensdo do problema proposto, este artigo trard como ponto de partida
a questéo de localizagdo e de como vem sendo definido o marketing interno, para uma posterior
verificacéo dos objetivos e funcdes do mesmo e verificagcdo dos instrumentos e agdes pertinentes
com relagdo ao tema proposto.

Problema:

Como vem sendo tratada a questdo do marketing interno na abordagem dos estudi0sos?

Objetivo Geral:

Determinar de uma maneira conceitual, como o marketing interno vem sendo abordado.
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Objetivos Especificos:

Determinar o estagio atual do Marketing Interno na visdo dos autores.
Analisar conceitos atuais de diversos autores e compil&-los.
Desenvolver uma andlise critica mediante as informagdes pesquisadas.

2. Localizacdo e Contextualizacéo do Marketing

Penteado (1999) afirma que ndo se pode mais pensar em marketing como uma atividade
isolada da empresa. Nas organizagcbes modernas, 0 marketing deixa de ser visto como um
departamento ou divisdo e passa a ser encarado como “clima’ ou mentalidade, que deve ser
difundida por toda empresa.

K otabe-Helsen (2000, p. 30), dizem que:

Marketing é essencialmente uma atividade corporativa criativa, que envolve o
plangjamento e a execugdo da concepcdo, determinagdo de preco, promogdo e
distribuicdo de idéias, produtos e servicos em uma troca que ndo apenas satisfaz as
necessidades atuais dos consumidores, mas também antecipa e cria suas necessidades

futuras com determinado lucro.

Keegan Green (2000) afirmam que o profissional de marketing perspicaz muitas vezes
descobre que grande parte da aparente diversidade cultural no mundo nada mais é do que
diferentes formas de chegar a mesma coisa. Para tanto, lacobucci (2001), cita a necessidade da
criacéo de pontos diferenciais, onde se tem que — o ponto de partida no desenvolvimento de um
diferencial é identificar as crengas arraigadas no consumidor.

Penteado (1999, p. 02) menciona que:

Fazer marketing continua sendo mobilizar eficientemente os recursos da empresa
para fazer face aos problemas e oportunidades propostos pelos fatores externos — e

incontrolaveis— do ambiente.

lacobucci (2001) diz que o pessoal de marketing tem que parar de ver o “cliente como
alvo” e passar a enxergar cada cliente como um relacionamento a ser cultivado; devem passar de

um produto fixo para um produto adaptavel, bem como para ofertas de prestacéo de servicos;
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precisam mudar do plangamento para a descoberta; da interpretacdo para a facilitagdo; da
competicdo para a colaboracdo; de substitutos para complementos; e de cadeia de valor pararede
de negocios.

Keegan-Green (2000) alertam que ha um grande mercado nos paises emergentes para bens,
servigos e, principalmente, para a expansdo da producdo. O marketing € uma disciplina que
orienta 0 processo de identificacdo e preenchimento das necessidades e desegjos das pessoas,
sendo necessario em paises emergentes, em transformagéo e industrializados.

Drucker (1999) lembra-nos que — a ingtituicdo tradicional é concebida para ter
continuidade. Assim sendo, todas as instituicdes existentes, sejam elas empresas, universidades,
hospitais ou igrejas, precisam fazer esforcos especiais para serem receptivas a mudangas e
capazes de mudar. Isto também explica por que as instituicdes existentes enfrentam resisténcia as
mudancas. De certa forma, para a instituicao tradicional a mudanca é uma contradi¢do. Na visao
de Kotler (2000) uma oportunidade de marketing existe quando a empresa pode lucrar ao atender
as necessidades dos consumidores de um determinado segmento.

Gronroos (1993) destaca em sua obra que quando novos elementos séo acrescentados aos
bens ou aos componentes de servigo, no relacionamento com o cliente, essas relagdes ampliam:
se. Tradicionalmente, o marketing organizado hierarquicamente em um departamento de

vendas/marketing tem sido o responsavel pelo relacionamento com o cliente.

3. RelagBes do M ar keting com Cultura e Pessoas

Inicialmente, € pertinente a citacdo de Chiavenato (1999), quando afirma que a
Administracéo € profundamente influenciada pelas pressuposicfes implicitas ou explicitas a

respeito da natureza das pessoas. Neste sentido, Drucker (1999, p. 111) ressalta que:

Os ativos mais valiosos de uma empresa do século XX eram seus equipamentos
de producaa Os mais valiosos ativos de umainstituicéo do século X X| seja empresa ou

néo, serdo seustrabalhadores do conhecimentoe sua produtividade. [grifo do autor]
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Para complementar € adequado mencionar, Chiavenato (1999, p. 34) quando diz que “na
eradainformacao, lidar com as pessoas deixou de ser um problema e passou a ser a solugéo para
as organizagoes’ .

Segundo Drucker (1999), toda organizagdo opera sobre uma teoria do negocio, isto €, um
conjunto de hipodteses a respeito de qual € seu negdcio, quais 0s seus objetivos, como ela define
resultados, quem sdo seus clientes e a que eles ddo valor e pelo que pagam. A estratégia converte
essa teoria em desempenho. Sua finalidade € capacitar a organizagdo a atingir os resultados
desgiados em um ambiente imprevisivel, pois a estratégia lhe permite ser intencionalmente
oportunista.

Nesse ambiente de negocio mais dindmico, Howard (2000), diz que a estratégia tem que
se tornar correspondentemente mais dindmica. A competicio agora € uma “guerra de
movimentos’ na qual o sucesso depende da previsdo de tendéncias de mercado e de uma resposta
rapida as necessidades mutantes dos clientes. Chiavenato (1999) diz que os profissionais de RH
precisam aprender a ser estratégicos e operacionais a0 mesmo tempo, focalizando o longo e o
curto prazo.

Ja na visdo de Kotler (2003), toda empresa deve oferecer incentivos adequados para a
consecucdo de seus objetivos, evitando estimular os resultados de curto prazo, em detrimento do
desempenho ao longo prazo.

A questdo cultural tem influéncia direta sobre essas relagdes, por isso Kotabe-Helsen
(2000, p. 103), definem cultura:

Cultura € um conjunto de simbolos aprendidos, persuasivos e inter-relacionados,
cujos significados fornecem orientacdes para os membros da sociedade. Essas
orientagdes, tomadas em conjunto, fornecem solucBes @s problemas que todas as

sociedades devem resolver se pretenderem permanecerem viaveis.

Keegan Green (2000, p. 92) salientam gque os antropdlogos e sociodlogos definem cultura
como “modos de vida criados por um grupo de seres humanos e que sdo transmitidos de geragéo

em geracao”.
Bohlander- Snell-Sherman (2003, p. 18), déo destaque para as Mudancas Culturais:
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As atitudes, crencas, valores e costumes das pessoas em uma sociedade fazem
parte integral de sua cultura. Naturalmente, essa cultura afeta seu comportamento no
emprego e no ambiente interno da organizagao, influenciando suas reagGes as atribui¢gdes
de trabalho, estilos de lideranca e sistemas de recompensa. Como os ambientes externos
e internos do qual faz parte, a cultura estd4 passando por uma mudanca continua. As
politicas e procedimentos de RH, portanto, devem ser gjustados para lidar com essa

mudanca.

Cobra (2001) diz que a velocidade com que uma empresa é capaz de lidar com as ameagas
a0 seu negocio e neutraizé las depende em larga escala da sua cultura organizacional, voltada
para o foco do seu negdcio. A culturatem aver com o seu passado, mas tem também aver com a
sua postura em relacdo ao mercado.

K otabe-Helsen (2000), abordam a questdo da Cultura Corporativa:

As empresas também possuem culturas distintas. A cultura de uma empresa gjuda a
determinar as normas de comportamento e as condi¢des do ambiente de trabalho. Essa cultura
corporativa age em conjunto com a cultura nacional, ou do pais, para estabelecer os valores e as
crencas assumidos pelos funcionérios no local de trabalho.

Para Cobra (2001, p. 35), “a cultura organizacional vista como um recurso estratégico
nada mais é do que o conjunto de fatores que agregados caracterizam a postura da empresa’.

Chiavenato (1999, p. 138) diz que:

A cultura organizacional ou cultura corporativa é o conjunto de habitos e crengas
estabelecidos através de normas, valores, atitudes e expectativas, compartilhados por
todos os membros da organizagdo, e que por sua vez constitui 0 modo institucionalizado

de pensar e agir que existe em uma organizagdo.

Chiavenato (1999) complementa dizendo que a Cultura Organizaciona € a maneira
costumeira ou tradicional de pensar e fazer as coisas que € compartilhada por todos os membros
da organizagcdo e que 0s novos membros devem aprender e concordar para serem aceitos no
servico da organizagdo. Para Gronroos (1993, p. 304), o conceito de cultura empresarial é
utilizado para descrever “um conjunto de normas e valores mais Ou menos comuns
compartilhados pelas pessoas da organizacdo”, a cultura empresarial pode ser vistacomo o clima

interno da organizac&o.
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lacobucci (2001), relaciona pessoas a cultura com a seguinte linha de raciocinio: para gque
uma empresa possa desenvolver-se, ela deve contar com o auxilio de bons profissionais e com
uma cultura organizaciona adequada. Uma cultura é composta de atitudes, valores e agdes que
gjudam a empresa a redlizar seu trabalho de maneira eficaz. Existem tantas culturas de forgas de
vendas quanto organizagbes de vendas. Algumas ddo empowerment e outras ddo controle;
algumas se concentram em resultados de curto prazo, enquanto outras em resultados de longo
prazo. Culturas diferentes podem ter sucesso no mesmo segmento de mercado.

Ja que fora mencionado empowerment, vale a citacdo de que para Chiavenato (1999, p.
173) empowerment significa “o fortalecimento das pessoas que trabalham em equipes com total
responsabilidade por metas e resultados e total liberdade para tomar decisdes’. O empowerment
exige pessoas treinadas e capacitadas.

Marras (2002) diz que o empowerment € uma mudanca que tem por objetivo ampliar o
sistema decisorio estrutura abaixo, até o menor nivel possivel na pirdmide organizacional, dando
aos grupos de trabalho o poder e a autonomiade “como” realizar suas tarefas, reforcando-os com
credibilidade e encorgando sua criatividade. Paradoxalmente, essa mudanca requer que a
empresa possua um estilo de lideranga muito bem construido ao longo de toda a sua estrutura
para suportar as conseqliéncias advindas desse modelo.

Na perspectiva dos autores Bohlander-Snell-Sherman (2003) o empowerment € uma
técnica que consiste em envolver os funcion&rios em seu trabalho por meio do processo de
inclusdo. Ela incentiva os funcionarios a fazer inovactes e gerenciar seu proprio trabalho e os
envolve de modo que eles tenham mais controle e autonomia para tomar decisoes.

Gronroos (1993, p. 155) afirma que “se os empregados gque tém contatos com os clientes
nado tiverem autorizacdo para julgar e tomar decisdes por S préprios, eles se tornardo vitimas da
rigidez do sstema’.

Drucker (1999) menciona que as organizacbes ndo sd0 mais construidas com base na
forca, mas ssim em confianga, 0 que ndo significa que um gosta do outro, mas que pode haver
confianga mUltua. 1sto pressupde que um entende o outro.

Chiavenato (1999) destaca que o contexto da Gestdo de Pessoas é formado por pessoas e
organizacOes. Dentro desse contexto, fica dificil estabelecer uma separacdo entre o
comportamento das pessoas e 0 das organizagoes.

Paratanto, vale citar Gronroos (1993, p. 292), quando afirmaque:
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O plangjamento e a tomada de decisdo conjuntos com os empregados envolvidos
€ uma forma de obter comprometimento anteci padamente a agdes futuras que venham a

emergir do processo de planejamento.

4. Relacdes do Marketing com Estratégia e Vantagem Competitiva

LodishMorgan-Kallianpur (2002, p. 13) dizem que:
Para empresas empreendedoras 0 posicionamento entrelagado, a competéncia
diferenciada e a vantagem competitiva sustentavel sdo as decisdes estratégicas mais

importantesfeitasantes de iniciar umanova atividade ou revitalizar umaempresa antiga.

Bohlander- Snell-Sherman (2003) destacam que por meio do plangjamento estratégico, as
empresas estabel ecem importantes objetivos e desenvolvem planos abrangentes para atingi-1os. O
plangiamento de recursos humanos relaciona-se ao plangjamento estratégico tanto na linha de
aca0 quanto No suporte a esse Processo.

Cobra (2001, p. 34) diz que, “plangjar, significa prever e antecipar-se aos fatos’. Alocar
recursos fisicos, humanos, tecnolégicos e materiais, para poder obter resultados de vendas e de
lucro, por meio da satisfagdo de seus clientes.

Keegan Green (2000), mencionam gue quando uma empresa consegue criar mais valor
para os consumidores do que seus concorrentes, dizse que ela tem vantagem competitiva na
indlstria em que atua. A vantagem competitiva € medida em relacdo a rivais dentro de
determinada industria. Bohlander-Snell-Sherman (2003) complementam dizendo que embora as
pessoas tenham sido sempre fundamentais no ambiente empresarial, hoje elas desempenham um
papel ainda mais central para a obtencéo de vantagem competitiva de uma empresa. 1sso inclui
conhecimento, qualificagdes e habilidades incorporadas nos funcionarios de uma empresa.

Gronroos (1993, p. 19) diz que “ os servigos sd0 a base para uma diferenciacéo eficaz entre
empresas, e, portanto, uma fonte exploravel de vantagem competitiva’.

Kotler (2003, p. 59) afirma que “o pessoal de uma empresa pode ser a fonte mais

poderosa de vantagem competitiva’.
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Para Bohlander-Snedll-Sherman (2003) as empresas podem atingir uma vantagem
competitiva sustentavel por meio de seu pessoal se forem capazes de atender aos seguintes
critérios:

a) Os recursos devem ter valor: as pessoas sdo fonte de vantagem competitiva quando aprimoram
aeficiéncia ou a efetividade da empresa.

b) Os recursos devem ser diferenciados: pessoas sdo fonte de vantagem competitiva quando suas
habilidades, conhecimentos e competéncias ndo estéo igual mente disponivel's aos concorrentes.

c) Os recursos devem ser dificeis de imitar: as pessoas sdo fonte de vantagem competitiva quando
suas capacidades e contribuigdes ndo podem ser imitadas pel os outros.

d) Os recursos devem ser organizados. as pessoas sd0 fonte de vantagem competitiva quando
seus talentos podem ser combinados e enpregados para atuar em novas atribuicdes ao serem

incumbidas delas.

Chiavenato (1999) destaca que a estratégia organizacional representa a maneira pela qual
a empresa se comporta frente a0 ambiente que a circunda, procurando aproveitar as
oportunidades potenciais do ambiente e neutralizar as ameacas potenciais que rondam 0s seus
negocios. A estratégia organizaciona € um conjunto de manobras que se desenvolve em um
ambiente competitivo: aproveitar as oportunidades externas e esquivar-se das ameagas ambientais
a0 mesmo tempo em que se aplicam mais intensamente as forgas internas e se corrigem as
fraquezas internas.

Para Kotler (2000), o Plangjamento Estratégico Orientado para 0 Mercado € o processo
gerencia de desenvolver e manter um gjuste viavel entre objetivos, habilidades e recursos de uma
organizacdo e as oportunidades de um mercado em continua mudanca. O objetivo do
planejamento estratégico é dar forma aos negoécios e produtos de uma empresa, de modo que eles
possibilitem os lucros e o crescimento almejados.

O plano de marketing estratégico estabelece os objetivos gerais e a edtratégia de

marketing com base em uma andlise da situagdo e das oportunidades de mercados atuais.

Gronroos (1993, p. 74) faz uma consideracdo de suma importancia:

No nivel do empregado os padrGes de qualidade e desempenho devem ser
atendidos pelos processos operacionais da organizagdo. Os empregados nas vérias

funcbes percebem as especificagcOes da qualidade e com disposicdo sdo capazes de
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apresentar um desempenho de acordo com as especificagdes. Os empregados que
interagem com os clientes (as chamadas pessoas de contato) véem e sentem os sinais do
mercado e tém a oportunidade de gjustar-se de imediato e de forma flexivel as demandas
dos clientes. Eles estdo em posicdo de seguir (analisar) as demandas e desejos dos
clientes, assim como de controlar a qualidade do servico entregue nas interactes
comprador-vendedor de imediato, quando houver mudangas na demanda inicial ou
guando ocorrerem problemas com a qualidade. Ao mesmo tempo eles estdo, é claro,

envolvidos na producéo e naentrega do servico.

Boog (1999, p. 114) ressalta: “a administracio € um sistema baseado em pessoas. E a arte

de colocar pessoas em acordo sobre certas acOes, baseadas em determinados dados e fatos”.

5. TiposdeMarketing

Para tratarmos sobre 0 Marketing Interno faz necessario situa-lo frente as demais linhas de
acao desta ciéncia, por isso, € pertinente mencionar que todo o marketing leva em consideracao
trés varidveis integradas que séo:

a) empresa;
b) clientes; e
c) colaboradores.

Bohlander- Snell-Sherman (2003, p. 19) dizem que “embora a maioria das pessoas ainda
sinta prazer em trabahar e desge destacar-se no trabalho, h4 uma crescente tendéncia a
preocupacdo com a qualidade de vida no trabaho”.

Kotler (2003) ressata que as empresas demonstrariam inteligéncia se comegassem a
identificar e avaliar seus ativos de marketing, como marcas, relacionamento com os clientes,
relacionamento com empregados, relacionamento com o0s canais, relacionamento com
fornecedores e capital intelectual. A empresa deve escolher as atividades de marketing que
reforcem o valor desses ativos baseados em mercado.

Marras (2002) destaca que todo o processo de desenvolvimento de uma empresa deve
estar sustentado na andlise dos seguintes fatores:

a) A interacdo de interesses (individuos/organizacao)
Nesta perpectiva LodishtMorgan-Kallianpur (2002) mencionam que se vocé possui um plano de

negocios excelente, tendo uma estratégia de posicionamento que obtém sucesso em criar um
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valor percebido incremental para o usuario final em comparagdo a concorréncia, entdo deve ter
espaco para partilhar uma parte desse valor com seus colaboradores.

b) A salide organizacional (no sentido macro)

¢) O momento organizaciona

d) A andlise e o gerenciamento das mudancas.

Através darelacao entre estes “atores do marketing” podemos verificar os trés tipos de marketing
existentes.

5.1. Marketing Externo

Focaliza o plangjamento, a implementagdo e o controle das atividades relacionadas com o
composto de marketing de uma empresa. Estabelece as relagbes com o mercado, em termos
gerais, e da empresa com os clientes, em especifico. Em sua obra o autor lacobucci (2001, p. 49),

destaca em especial aintimidade com o cliente, quando afirma que:

Uma organizacdo que seleciona o item intimidade com o cliente como seu
principal meio para distribuir valor acaba por integrar-se & mente e ao comportamento
dos clientes. Em vez de selecionar um produto, uma empresa intima do cliente oferece
uma solugdo para 0 problema do comprador g assim, estabelece um relacionamento

estreitocomele.

Mesmo sendo o marketing externo voltado aos clientes'mercados, é fundamental a
compreensdo apresentada por Bohlander- Snell-Sherman (2003, p. 66), quando afirmam gue “as
mudancas no ambiente externo tém impacto direto na maneira como as empresas sdo dirigidas, e
as pessoas, gerenciadas’.

Para Gronroos (1993) tanto bens quanto servigos e campanhas especificas de marketing
externo tém que ser vendidos aos empregados antes de serem colocados externamente no
mercado. Toda empresa ou qualquer organizagdo tem um mercado interno de empregados que
deve receber a primeira atengéo.

5.2. Marketing Interno

O marketing interno consiste em umaorientacdo de marketing voltada para o interior da

empresa permitindo que esta crie e promova idéias, projetos e valores Uteis a organi zagéo,
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aprimorando as relagdes com seus funcionarios, melhorando o atendimento a seus clientes e
favorecendo o desenvolvimento da organizagéo como um todo.

Gronroos (1993) diz que o endomarketing € uma estratégia de gerenciamento. O foco é
sobre como desenvolver nos empregados uma consciéncia do cliente.

Kotler (2003, p. 57) menciona:

Os empregados sdo a propria empresal Constroem ou destroem planos de marketing.

Anita Roddick, fundadora da The Body Shop, concorda: “Nossas pessoas (empregados)

sdo minha primeira linha de clientes’. Ao visualizar os empregados como clientes, seu

objetivo é conhecer e satisfazer suas necessidades. Walt Disney adota a mesma

perspectiva: “Jamais se tera bom relacionamento com os clientes sem bom
relacionamento com os empregados’. O nivel de satisfagdo dos empregados &, em Ultima
instancia, o nivel de satisfagdo dos clientes.

De acordo com Gronroos (1993) o Marketing Interno, que também € conhecido pela
terminologia Endomarketing consiste em um conceito do tipo “guarda-chuva’ o qual foi criado
para abranger uma variedade de atividades internas, que ndo sd0 novas em si proprias, mas que
enfocadas desta maneira, oferecem uma nova abordagem ao desenvolvimento de uma orientagcdo
para servicos gerando um interesse por clientes e por marketing entre os funcionarios da empresa.

O endomarketing comega com a no¢cdo de que os empregados constituem o primeiro
mercado interno para as organizagdes. Se 0s bens, 0s servicos e as campanhas de comunicacdo
externas ndo conseguirem ser vendidos ao grupo-avo interno, o marketing tampouco podera ser
bem sucedido junto aos clientes finais externos.

O Marketing Interno focaliza os aspectos relacionados a integracdo entre as acdes de
marketing externo e as agdes de outras éreas da organizacdo, sobretudo a area de Recursos
Humanos, estabelecendo a relagdo entre a empresa e os clientes internos (colaboradores).

Cobra (2001), menciona gque “endo” vem do grego “endon” e significa posi¢éo ou agdo no
interior, ou sgja, 0 movimento para dentro. A palavra Endomarketing, sem definicdo em outros
paises, significa o esforco de marketing realizado internamente nas empresas procurando
promover entre as pessoas de uma organizagdo um sistema de valores que estimule a agéo de
servir o cliente,

LodishMorgan-Kallianpur (2002, p. 168) salientam nos que:

Do mesmo modo que é fundamental gerenciar as expectativas do comprador

quando vocé ou sua equipe de vendas vende seu produto ou servico, é também
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igualmente importante gerenciar as expectativas de seus empregados quando vocé

“vende” os beneficios de trabalhar para sua empresa.

O Marketing Interno pode ser brevemente descrito como uma agdo do marketing voltada
para o publico interno da organizacdo, ou segja, voltado para os colaboradores da mesma. O
objetivo primordial do marketing interno focaliza sintonia e sincronizagéo para a implantagdo e
operacionalizacdo da estrutura interna de marketing da empresa com vistas para 0 seu reflexo no
mercado. E uma ag3o interna que visa melhor atendimento externo em consegiiéncia.

O objetivo do marketing interno (endomarketing) consiste em realizar “trocas’,
constituindo relacionamento como o publico interno (colaboradores), compartilhados com os
objetivos empresariais na busca entre uma harmonia em vista ao favorecimento destas relacoes.

A funcdo do endomarketing tange na questdo de integracdo do cliente interno
organizacional com relacdo aos processos internos organizacionais levando em consideracéo a
estrutura organizacional. O endomarketing requer por parte do cliente interno da empresa
comprometimento e adesdo de valores e dos objetivos da empresa.

O endomarketing requer especial atencdo para os grupos-alvo fundamentais para a sua
implantagdo, que s&o 0s quatro respectivamente citados:

a) aatageréncia;

b) a média geréncia e 0s supervisores;
C) 0 pessoal do contato; e

d) o pessoal do apoio.

Para uma aplicagdo efetiva do endomarketing, é fundamental que este constitua como
parte da gestdo estratégica da organizacdo, e mais do que isto, que esteja devidamente alinhado
com 0s “desgos organizacionais’. O apoio dos niveis hierarquicos superiores também é
fundamental para tanto, visto que, este plano de agdo do marketing interno tenha respaldo e aval
positivo por parte dos gestores superiores da organizagao.

O foco do endomarketing no que diz respeito a sua funcionalidade, ou sga, suas
premissas de acdo ndo podem desconsiderar como agOes complementares e fundamentais a
guestdo das atitudes, da disseminagéo informacional, da participacdo de mercado desgjada e
obtida por esta organizagdo, bem como a lucratividade desgjada por esta empresa. O foco nos
resultados é premissa fundamental para toda e qualquer acdo empresarial, mesmo sendo voltada

para o publico interno.
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A prética do marketing interno para os colaboradores ndo deve ser apenas vista como uma
ferramenta de trabaho, mas sm, deve dar énfase na evolucdo destes atores organizacionais
através do estimulo da concorréncia através do talento, incentivo para a oferta de idéias, uma
melhor qualificacdo por parte das pessoas, e para que a propria empresa torne-se um ambiente
caracterizado pelo bom aprendizado, ou sgja, um ambiente de evoluc&o dos colaboradores.

O endomarketing tem ainda como visdo sua énfase direcionada para a prética dos valores
adotados pela organizacdo - como constituintes da sua cultura, quando busca-se uma postura de
manutencdo de um clima de trabalho adequado onde sgja disseminada a valorizagdo e a
contemplacdo dos atos adequados das pessoas mediante reconhecimento, com vistas para a
melhoria do relacionamento interpessoal empresarial com direcionamento para uma postura
administrativa em que seja capaz e viavel a implementacdo de uma postura administrativa
participativa.

Gronroos (1993, p. 289) menciona que “o endomarketing deve se tornar parte dafilosofia

gerencial estratégica’.

Quando mencionamos o funcionamento do processo de marketing interno € preciso
sdlientar que “sem informagdes nada acontece”, portanto o fluxo das informagdes é componente
essencial nas questdes relacionais entre empresa e funcionarios, as quais sdo base para a
realizac8o das acOes.

O marketing interno ainda tem como instrumentos a pesquisa, a segmentacdo, a comunicacéo
interna, o suporte gerencial e didlogo interno e treinamento e desenvolvimento.

Gronroos (1993) salienta que um nimero cada vez maior de empresas tem reconhecido a
necessidade dos processos internos de endomarketing, primeiro no setor tradicional de servicgos, e

depois seguido pel os fabricantes de bens industriais.

5.3. Marketing I nterativo

E o resultante das atividades de marketing externo e marketing interno. Focalizaa
autonomia, as habilidades e conhecimentos necessarios para 0 gerenciamento adegquado dos
encontros entre funcionarios e clientes. Estabel ece as bases dos encontros e as rel acoes
funcionario-cliente. O que ocorre com maior intensidade principalmente nos segmentos de varejo
e de servicgos.
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Para Keegan-Green (2000) emprega-se a comunicagao interativa de méo dupla para a
troca constante de informagOes, necess&ria se a empresa quiser se sair bem no ambiente
competitivo cadtico, onde muitas vezes os concorrentes sao invisiveis e a mudancga, chocante.
Boog (1999, p. 152) cita:

Hoje, a rapidez das mudangas, o crescimento da competicdo e a velocidade e

acuidade dos meios de comunicagdo exigem gue cada pessoa, no seu posto de trabal ho,

esteja pronta para contribuir com a decisdo que estabel eca diferenca.

Marras (2002) diz que, construida no plano da propria tarefa, esse modelo parte do
principio de fazer da alta qualidade uma rorma. E indispensavel uma abordagem orientada para o
cliente tanto externo quanto interno a organizag&o. Leva em conta o resultado do trabalho e todos
0s seus aspectos (relagdes, relacionamentos, imagem, etc).

Kotler (2000) destaca- nos que o marketing de relacionamento é uma das tendéncias mais
em voga no marketing de hoje. Especialistas tém definido o termo de muitas formas, mas no final
€ sempre: “conhecer melhor seus clientes de maneira que vocé possa atender melhor a seus
desgjos e a suas necessidades’. O autor ainda complementa em sua obra (2003, p. 133)

destacando que “os relacionamentos determinam o valor futuro do negécio”.

6. Condicbes para a Ocorrénciado Marketing

O marketing, independentemente se externo, interno ou interativo, decorre de condigdes
basi cas para que efetivamente ocorra, das quais verifica-se abaixo:
- duas ou mais partes com necessidades néo satisfeitas,
- desgjo e capacidade de satisfazer tais necessidades;
- um canal para que as partes envolvidas possam se comunicar;
- algo de valor para ser trocado entre as partes envolvidas.

Tem-se bastante visivel que o marketing € uma ciéncia orientada para 0 mercado, ou seja,
0 mercado é o comeco e o fim de todas as operacbes desempenhadas pela empresa.

A orientagdo para mercado oferece uma série de vantagens frente aos concorrentes que
ndo praticamna, entretanto como o objetivo € verificarmos a questdo de marketing interno,
ficaremos nas questdes internas necessarias para que se trabalhe com orientagdo para mercado

verificando as premissas necessarias para tanto:
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a) geracdo, disseminacdo e uso da inteligéncia de mercado (informagdes de mercado);

al) Geracdo: refere-se as questdes do processo de pesquisa, do treinamento junto aos
funcionarios da linha de frente e aos servicos disponibilizados aos clientes no sentido de ouvi los
e trabalhar para atender aos seus apel os.

Ao encontro desta “ideologia’ pode-se verificar a orientagdo proativa, onde os autores
K otabe-Helsen (2000), dizem que a orientacdo para 0 mercado é uma filosofia fundamenta de
marketing. E uma cultura organizaciona que coloca o interesse dos consumidores em primeiro
lugar para o desenvolvimento de uma empresa rentével ao periodo de longo prazo.

Para a verificacdo desta orientacéo, Trujillo (2001), cita os dois tipos de pesquisa, 0s quais podem
fornecer dados e informagdes significantes:

Toda pesquisa pode ser inserida formalmente em um dos seguintes tipos de pesquisa
qualitativa e quantitativa. A partir do método cientifico, é possivel identificar que as pesquisas
qualitativas originam-se das observagdes para generalizar, empregando a inducdo, enquanto que
as quantitativas partem de um conjunto de resultados, empregando uma abordagem dedutiva. O
autor ainda apresenta- nos a diferenga conceitual entre estes formatos de pesquisa: “as qualitativas
buscam investigar se uma qualidade esta presente, a0 passo que as quantitativas irdo medir a
presenca de uma qualidade’. Existem aplicacdes especificas para cada tipo.

Pesquisa Qualitativa— Grupo homogéneo:

E necess&rio que o grupo sga homogéneo, caso contrério a qualidade da pesquisa seré
comprometida.

Pesquisa Quantitativa— Vantagens da amostra:

Nem sempre é possivel ou viavel entrevistar todas as pessoas que fazem parte do universo
pesquisado. Assim, a utilizacdo de uma amostra representativa justifica-se pela economia de
tempo e dinheiro. E utilizada especialmente quando o universo é muito grande.

As pesquisas quantitativas utilizam uma amostra representativa do universo para mensurar
qualidades, e trazem menos informacdes, de mais pessoas, as quais representam 0 universo com

uma confianga conhecida.
a.2) Disseminacéo: refere-se aos colaboradores de forma direta, onde se trabalha com a

utilizac&o da comunicag&o interna, com o suporte e apoio gerencial e com o treinamento.
Sob esta perspectiva Boog (1999, p. 173) complementa apresentando a relagdo entre o
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clienteinterno e T& D e como otimizar essa interagéo:

Temos examinado até o momento a questdo da interagdo T&D — cliente interno
visualizando o profissional de Gestéo de Pessoas executando as fungdes de T&D. Como
se trata de um processo interativo, é fundamental que se examine essa relagdo também
sob a 6ticado cliente interno.

Cabe entdo fazer algumas observacgdes, que podem concorrer para a otimizagdo
dessarelagdo cliente-fornecedor:

- O cliente interno deve calcar essa relagdo dentro dos principios da parceria,
como de resto devem ser todas as relagOes internas da organizagdo. Assim, atitudes
como transparéncia, vontade auténtica de colaborar e confianca reciproca séo
fundamentais.

- O cliente deve ter sempre em mente a possibilidade de gjuda por parte de T&D.
Mesmo nas questdes que paregcam pequenas a primeira vista, uma palavra, uma
recomendacdo podem ser bemvindas. Ndo é necessario recorrer a T&D somente em
situagdes criticas ou em grandes projetos.

- Quanto mais préxima do nascedouro de um projeto for a participagéo de T&D,
maiores serdo as chances de uma contribuicdo eficaz. Uma mudanca de sistema de
trabalho, por exemplo, podera ser implantada sem traumas se a fungdo T&D envolver-se
logo nas primeiras discussoes.

- O cliente interno deve ser exigente no que tange a qualidade dos servigos
prestados por T&D. Definicéo clara do problema, escolha da abordagem mais adequada,
cumprimento de prazos, um processo de avaliagdo eficaz dos resultados daintervencéo,
tudo isso é direito do cliente, portanto ele deve levar isso em conta quando da prestagdo

dosservicos.

Concluindo esta linha de raciocinio, vale a citagdo de Boog (1999, p. 84), quando da

afirmacdo que: “sem dlvida alguma, uma das areas que sofrerdo maior nivel de modificacdo

dentro das organizagdes nos préximos anos serd a tradicional area de T&D”. Normamente

considerada uma sofisticacéo por vezes dispensavel, ela sO se posicionara em um real patamar de

nobreza N0 momento em que preparar as pessoas com exceléncia para enfrentar os desafios e a

competitividade do ambiente de negdcios.

a.3) Uso: refere-se ao retorno da informacdo e as melhorias efetivas em processos e

produtos.
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Boog (1999, p. 501) diz que “lidar com pessoas € intervir no processo. E dar feedback, é
retomar tarefas, checar decisdes’. Chiavenato (1999, p. 189), afirma: “toda pessoa precisa receber
retroacao a respeito de seu desempenho para saber como esta indo no seu trabalho”.

Keegan Green (2000) mencionam o sistema de informagdo de marketing (SIM), que tem
por fim fornecer aos administradores e outros encarregados de tomar decisdes um fluxo continuo
de informagbes sobre as operacdes da empresa. O SIM de uma empresa deve fornecer meios de
coletar, analisar, classificar, armazenar, localizar e comunicar dados relevantes. Estes dados
poder&o ser utilizados como base para diversos planos empresariais.

b) coordenacdo interfuncional e integragcdo interdepartamental (como, por exemplo, na
relacao entre as areas de Marketing e de Recursos Humanos); Bohlander- Snell-Sherman (2003, p.
62) afirmam que “aém de alinhar os proprios processos de plangjamento, a ligagdo entre as
estratégias e 0 RH hoje focaliza o desenvolvimento de competéncias essenciais’; e

C) atitude de comprometimento e confianga, em oposi¢do a comportamentos oportunistas.

7. Contextualizacéo do Marketing Interno

Em sua obra, Gronroos (1993) menciona que, o endomarketing funciona como um
processo gerencial holistico para integrar multiplas fungbes da empresa de duas maneiras.
Primeiro, assegura que os empregados em todos os niveis da empresa, incluindo as geréncias,
compreendam e vivenciem o negdcio e suas varias atividades e campanhas no contexto ambiental
gue suporte uma consciéncia relativa aos clientes. Segundo, assegurando que todos os
empregados estejam preparados e motivados para agirem de forma orientada para servigos. A
premissa do endomarketing é de que uma troca interna entre a organizacao e as suas equipes de
empregados deve funcionar de forma eficaz antes que a empresa possa ter éxito no acance de
suas metas rel ativas aos mercados externos.

Kotler (2003, p. 58) destaca que “as empresas devem desenvolver uma proposicado de
vaor cativante, ndo sO para os clientes, mas também para os empregados. O objetivo do
marketing interno é tratar os empregados como um grupo de clientes’.

O marketing é voltado para a estrutura interna de uma organizacdo em decorréncia de
alguns fatores, entre os quais podemos verificar os citados abaixo, que como se pode observar sdo
peculiarmente muito proximos aos tratados pelo marketing frente ao mercado, e isto em razéo das
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necessidades dos clientes internos serem muito proximas em relacdo as dos clientes externos:
- satisfazer as necessidades de ambas partes (neste caso — empresa/ empregados);
- desgo e capacidade por parte da empresa de satisfazer tais necessidades;
- um canal eficiente e eficaz de comunicacdo interna; e
- ganho mUtuo entre as partes envolvidas (empresa/ empregados).
As relagdes com os empregados, segundo Boog (1999), abrangem os contetdos e,
principalmente, a forma das interagdes das empresas com os trabalhadores, e podem ser

sintetizadas na forma como as empresas tratam os seus empregados.

8. Per spectivas de Atuacdo do Marketing I nterno

As perspectivas de atuagdo do marketing interno sdo duas:
- a perspectiva da cadeia de servico interno;

- a perspectiva da gestdo estratégica de recursos humanos.

8.1. Perspectiva da Cadeia de Servicgo Interno

Na perspectiva da cadeia de servico interno, a cadeia de distribuicéo integrada €
trabalhada em relacdo ao processo, este em que todos tém importancia no que diz respeito a
atender o cliente externo de maneira adequada e o marketing interno atua em todas as etapas.

LodishMorgan-Kallianpur (2002, p. 124) citam:

A melhor alternativa ocorre se o empreendedor puder reestruturar os papéis de
todos os parceiros de distribuicdo para que cada membro do canal se torne mais

produtivo e agregue mais valor. Esse € o melhor cenério em que todos séo beneficiados.

Boog (1999) afirma que o fato mais importante dos Ultimos tempos na area de Gestéo de
Pessoas foi a percepcdo de que ela sO poderia contribuir para os resultados da empresa se
produzisse e seguisse uma estratégia interagindo com a estratégia maior da organi zacao.

8.2. Perspectiva da Gestao Estratégica de Recur sos Humanos (GERH)
Sob esta perspectiva o marketing interno é trabalhado como uma via de duas maos entre a
prépria GERH e os funcionarios, também com vistas a atender adequadamente o cliente externo.

Para uma melhor compreensdo do sentido da GERH, é preciso mencionar um conceito
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pertinente que é o da Administracdo Estratégica de Recursos Humanos (AERH), que cita Marras
(2002, p. 253):

Entende-se como Administracdo Estratégica de Recursos Humanos (AERH) a

gestdo que privilegia como objetivo fundamental, através de suas intervengles, a

otimizac&o dos resultados finai s da empresa e da qualidade dos tal entos que a compdem.

Bohlander- Snell-Sherman (2003, p. 09) ressaltam a relagdo entre o Capital humano e a
Gestéo de Recursos Humanos (GRH):

O capital humano é intangivel e ndo pode ser gerenciado da mesma maneira que
as empresas gerenciam cargos, produtos e tecnologias. Uma das razdes para isso € que
s8o os funcionarios, e ndo a empresa, 0s detentores do capital humano. Ao sairem
funcionérios valiosos de uma empresa, eles levam consigo seu capital humano, e
qualquer investimento que a empresa tenha feito no treinamento e desenvolvimento

dessas pessoas fica perdido para ela.

Chiavenato (1999) diz que a Administracdo de Recursos Humanos é o conjunto de
decisdes integradas sobre as relacdes de emprego que influenciam a eficécia dos funcionérios e
das organizagdes. O autor complementa lembrando que a Administragdo de Recursos Humanos
(ARH) é uma das areas mais afetadas pelas recentes mudancgas que estdo acontecendo no mundo
moderno. As empresas perceberam que as pessoas constituem o elemento do seu sistema nervoso
gue introduz ainteligéncia nos negdcios e a racionalidade nas decisdes.

As duas perspectivas podem ser trabalhadas simultaneamente. Porém Drucker (1999, p.
107) destaca:

Nenhum sistema criado por trabalhadores do conhecimento e por executivos, para

Ihes dar as informagdes de que necessitam para seu traba ho, jamais sera perfeito. Ao

longo dos anos, eles irdo melhorar regularmente.

Drucker (1999, p. 126) complementa dizendo que: “a produtividade do trabalhador do
conhecimento quase sempre ird exigir que o trabalho em si sgja reestruturado e tornado parte de

um sistema”.
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9. Premissas do Marketing Interno

a) O sucesso dos relacionamentos externos depende do gerenciamento adequado dos
relacionamentos internos.

b) Desenvolvimento de uma orientagdo para o cliente interno, destinando atencéo e tratamento
similares ao dispensado aos clientes externos.

Marras (2002) afirma que desempenho humano € o ato ou efeito de cumprir ou executar
determinada missio ou meta previamente tracada. E diretamente proporcional a duas condicdes
do ser humano: “o querer fazer”, que explicita o desgjo enddgeno de redlizar (a motivacao), e o
“saber fazer”, isto €, a condicdo cognitiva e experiencial que possibilita o individuo realizar com
eficiéncia e eficacia alguma coisa.

c) Adocdo de uma perspectiva integrada de RH e Marketing como base fundamental para a
melhoria da performance da empresa.

De acordo com lacobucci (2001), na maioria das vezes, as redes intra-organizacionais
envolvem o estudo da estrutura das conexdes entre departamentos ou fungdes em determinada
empresa. Desse modo, tal estudo €, muitas vezes, conduzido por um behaviorista organizacional.
Entretanto, uma notavel excecéo € o estudo realizado com o intuito de analisar a coordenacéo de
esforgos interdepartamentais em centros de compras, pois esse campo de atuacdo poderia
beneficiar-se da busca mais freqiente de uma visdo interdepartamental.

Por exemplo, muitos fendbmenos do dia-adia exigem uma sincronizagdo sem precedentes
entre varios departamentos, tais como marketing, engenharia, pesquisa e desenvolvimento; ou
ainda entre o pessoal de marketing e de operagdes e 0 pessoa da linha de frente, que prestam
servigos ao consumidor (por exemplo, sistemas de entrega just-in-time, ata tecnologia, centros de
atendimento de servigo ao consumidor, personalizagdo em massa, Servigo um para um).

indices que refletem vérios aspectos da estrutura de rede podem ser utilizados para
modelar o quanto essas trocas interdepartamentais estdo funcionando bem, bem como o impacto
que estéo tendo sobre resultados como satisfacdo do cliente (ou funcionario) e lucratividade.

d) Implementagdo de um modelo de gestdo empreendedora: foco no mercado/cliente; estrutura
organizacional mais flexivel; menos hierarquia e maior participagdo/trabalho em equipe; maior
relacionamento interno; incentivo a inovacgao e foco nos resultados.

€) Preocupacao constante com a geracdo, a disseminacdo e utilizacdo de novos conhecimentos.
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Na visdo de Boog (1999, p. 61) para que um processo de mudanca seja bem-sucedido, “é preciso
gue as pessoas que sofrerdo os impactos das mudangas envolvam-se e se ainhem com o0s
objetivos’.

f) Comprometimento explicito e concreto da alta administraco.

10. Objetivo do Marketing Interno

O marketing interno tem como seu principal objetivo facilitar a formagcdo e o
desenvolvimento de relacionamentos internos na organizagao, tanto na relacéo entre empresa e
funcionérios quanto na relacéo funcionario — funcionario.

Segundo Cobra (2001, p. 72), seguem abaixo os objetivos de um plano de marketing

visando motivar o cliente interno:

A formulagdo de um plano de Marketing Interno visa comprometer e estimular as
pessoas de uma empresa de servicos a0 bom desempenho na prestacdo de atendimento
ao cliente. Para tanto, o plano devera proporcionar, como resultado, um maior
envolvimento das pessoas com 0s objetivos estratégicos dos servigos ao cliente, visando

com isso uma melhor imagem dos servigos da empresa junto aos seus clientes.

Para Gronroos (1993) os objetivos gerais do endomarketing sdo:
a) assegurar que 0s empregados se motivem para uma orientacdo ao cliente e um desempenho
consciente dos servigos, portanto desempenhem com éxito suas responsabilidades de
“marqueteiros de plantdo” em suas tarefas no marketing interativo; e
b) atrair e reter bons empregados.

O principal objetivo € gerenciar 0s recursos humanos e implementar programas internos
de agbes, de forma que os empregados se sintam motivados a assumir 0 comportamento de
“marqueteiros de plantdo”. Quanto melhor funcionar o endomarketing, mais atraente sera a

empresa, como empregador, aos olhos dos empregados.

11. Acgdes Especificas Relacionadas ao Marketing Interno

As acOes especificas de marketing interno dividem se em cinco grupos, mencionados abaixo:
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11.1. AgBes Culturais
a) Criar e desenvolver uma visdo orientada para mercado.

Penteado (1999, p. 15) diz que “é preciso que se atinja o publico interno, com aidéia de
gue cada funcionério pode e deve gerar resultados e ndo custos’.

Boog (1999) diz que o nivel da identidade da empresa precisa ser construido pelo grupo
que dirige a empresa. Para tanto, € fundamental que a visdo, os valores e a missdo desse grupo
sejam claramente definidos. Os valores desse grupo manifestam se na esfera do sentir. A misséo
da empresa nasce do querer desse grupo. Quando falamos da visdo, referimo-nos a qualidade do
pensar desse grupo. O grupo deve responder, entre outras, a questdes do tipo:

- Visdo (pensar) Como serd 0 mundo daqui a 10 anos? Como serd 0 nosso mercado? Quais séo as
tendéncias? Como queremos ser reconhecidos? Onde queremos estar?

- Valores (sentir) Em que acreditamos em termo de qualidade, satisfacdo do cliente, lideranca,
autonomia, recursos humanos, ética?

- Miss&o (querer) O gque queremos? e O gue o0 mundo nos cobra em termos de produtos, servicos,
resultados econdmicos / financeiros, meio ambiente, aspectos sociais?

Esses componentes — pensar, sentir e querer —, dentro de um processo de mudanga, precisam
caminhar de forma equilibrada, caso contrario o processo ndo serd eficaz.

Para lacobucci (2001, p. 411), “o mercado e o ambiente competitivo influenciam bastante

as culturas que se desenvolvem”.

b) Compartilhar valo res e normas organizacionais.

Marras (2002) menciona o conceito de cultura organizaciona dizendo que a cultura
organizacional é o modelo de pressupostos basicos que um grupo assimilou na medida em que
resolveu os seus problemas de adaptacdo externa e integragdo interna e que, por ter sido
suficientemente eficaz, foi considerado vélido e repassado (ensinado) aos demais (novos)

membros como a maneira correta de perceber, pensar e sentir em relacdo aguel es problemas.

11.2. Acdes Gerenciais
a) Atrair de novostalentos.

LodishMorganKallianpur (2002, p. 219) acreditam que “mostrar a um novo contratado
que a equipe trabalha em conjunto, com um propdsito comum, é um elemento de marketing
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fundamental para contratar de modo bem-sucedido os melhores’.

b) Treinar, educar e desenvolver funcionérios.
Boog (1999, p. 179) destaca que:

Cada vez mais observamos evidéncias suficientes para afirmar que, quanto mais
as organizagBes investem na capacitagdo de seus colaboradores, mais sucesso
apresentam, obtendo melhores desempenhos em suas estratégias e objetivos

organizacionais.

Chiavenato (1999) acredita que as pessoas constituem o principal ativo da organizagéo.
Dai a necessidade de tornar as organizagGes mais conscientes e atentas a seus funcionarios. As
organizagbes bemsucedidas estédo percebendo que somente podem crescer, prosperar e manter
sua continuidade se forem capazes de otimizar o retorno sobre os investimentos de todos os
parceiros, principalmente o dos empregados.

Na visdo de Boog (1999, p. 151) “educacdo e informacdo ja se constituem na maior
vantagem competitiva para paises, organizagfes ou pessoas’. Bohlander- Snell-Sherman (2003, p.
16) destacam que “o nivel de escolaridade dos trabalhadores estd em ascenséo”.

Kotabe-Helsen (2000, p. 110), dizem: “a educacdo € um dos principais veiculos para
transmitir a cultura de uma geracdo a outra’. Boog (1999) ressdlta que treinamento e
desenvolvimento (T&D) € uma das mais poderosas ferramentas de transformacdo nas
organizagbes, e ainda menciona que o conceito de desenvolvimento sempre existiu na
humanidade e modernamente é impossivel dissocia-lo do conceito de treinamento. Vindo do
latim (des — para énfase + en — para dentro, interno + volvere — mudar de posicéo, lugar), tomou
entre nos o significado de fazer crescer, fazer progredir alguém em diregBes diferentes das que se
esta habituado.

Bohlander-Snell-Sherman (2003) destacam que ha varias formas de uma empresa
contribuir para o desenvolvimento de carreira de um funcionério e, a0 mesmo tempo, atender
suas necessidades ce RH. A empresa pode, certamente, ser uma forga positiva no processo de
desenvolvimento, mas a responsabilidade priméria para o crescimento de carreira pessoal ainda

do individuo.
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Chiavenato (1999) afirma que as organizagbes excelentes ndo sdo as que detém a
tecnologia mais avancada e sofisticada, mas aquelas que sabem extrair 0 maximo proveito de

suas tecnologias atuais. O preparo e a capacitacao das pessoas estao por trés disso.

c) Incentivar o suporte e apoio gerencial.

Para Boog (1999) o grande papel do gerente atualmente € conseguir gerar uma melhor
distribuicgo e conseguir criar fluxos de interacBes em todos os sentidos na organizacéo (e ndo
somente nos sentidos verticais, como acontece atual mente em nossas organizagoes).

Bohlander-Snell-Sherman (2003) dizem que além dos desafios competitivos que as
empresas enfrentam, os gerentes em geral — e 0s gerentes de RH em particular — precisam
preocupar-se com as mudangas na composi¢do do quadro de pessoal e nas expectativas de seus
funcionérios.

Boog (1999) lembra-nos que um mundo em rapidas mudancas exige gerentes que estejam
dispostos a ser muito mais instrutores, consultores, “gurus’ e mestres, do que estilos que
privilegiem o dar ordens, o ser autoritario, o ser determinador e o “chefe” absoluto.

O papel do gerente como incentivador da elevacdo do grau de maturidade dos
subordinados passa a ser crucial. Apesar de ndo haver um estilo “ideal” de gerenciamento, o
desgavel € a elevacdo dessa maturidade, 0 que leva o gerente a ter uma postura muito mais
oriertativa que diretiva. E nesse contexto que o famoso “jargdo” de que “todo gerente é também
um gerente de RH” ganha a sua total configuracéo.

Howard (2000, p. 163) diz que “em uma economia baseada na inovagdo e na mudanga,

um dos principais desafios da geréncia é projetar organizagcdes mais flexivels’.
As empresas estéo substituindo hierarquias verticais por redes horizontais, interligando funcbes
tradicionais através de equipes interfuncionais e formando dliangas estratégicas com
fornecedores, clientes e mesno concorrentes. Os gerentes estdo insistindo que todo empregado,
sem distin¢do de titulo, funcdo ou tarefa, compreenda e apoie a missdo estratégica da empresa.

Boog (1999), ressalta que o desenvolvimento gerencial € um dos pilares de sustentagédo da
empresa, sobretudo quando se espera que vigore um ambiente de parceria entre ela e 0s
empregados, e que o know-how destes sgja um diferencial competitivo em relagcdo ao dos
concorrentes. Entretanto o autor lembra-nos que a qualificagdo profissional ndo deve ficar restrita
a0 corpo gerencial; é fundamental que sgja acessivel atodos os niveis da organizagéo.
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Bohlander- Snell-Sherman (2003) afirmam que os gerentes e equipes de RH devem ficar
atentos aos tipos de treinamento adequados, aos setores onde S&0 necessrios, a quem precisa
deles e aps métodos que proporcionardo melhor os conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAS)
de que os funcionérios precisam. Se os trabalhadores ndo conseguem atingir os objetivos de
produtividade, isso pode ser um sinal de necessidade de treinamento.

Gronroos (1993, p. 345) alerta: “a maneira como os gerentes tratam seus subordinados é a

forma como os clientes da organizago serdo tratados’.

11.3. AgBesMootivacionais
a) Reconhecer, recompensar e propiciar beneficios adequados.

Neste sentido Bohlander-Sndl-Sherman (2003) atentamnos para a necessidade do
estabelecimento de medidas de desempenho. A medida € a chave para 0 sucesso dos planos de
incentivo porque comunica a importancia das metas organizacionais estabelecidas. O que é
medido e recompensado chama a atencéo.

Bohlander- Snell-Sherman (2003, p. 310) complementam salientando que os beneficios
“congtituem uma forma indireta de remuneracdo destinada a aprimorar a qualidade de vida
profissional e pessoa dos funcionarios’.

Bohlander- Snell-Sherman (2003) afirmam que como qualquer outro componente do
programa de RH, um programa de beneficios do funcioné&rio deve basear-se em objetivos
especificos. Os objetivos que uma empresa estabelece dependerdo de vérios fatores: tamanho e
localizagdo da empresa, grau de sindicalizagdo e lucratividade, e os padrfes da industria. E o
mais importante: esses objetivos devem ser compativeis com o plano de remuneragéo estratégica
da empresa, inclusive com filosofia e politicas.

Os principais objetivos da maioria dos programas de beneficios sdo:

- gprimorar a satisfacdo do funcionério no trabal ho;

- atender aos requisitos de salde e seguranga;

- atrair e motivar os funcionarios;

- reduzir arotatividade;

- manter uma posi¢ao competitiva favoravel.

Antes da introducdo de novos beneficios, deve-se determinar sua necessidade por meio da
consulta aos funcionérios.
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Bohlander- Snell-Sherman (2003, p. 312) concluem dizendo que “ para atender ao objetivo
pretendido, os programas de beneficios devem refletir as mudancas que estdo ocorrendo

continuamente na sociedade”.

b) Incrementar o prazer, a satisfagdo e 0 orgulho de pertencer a empresa.
Para tanto, Chiavenato (1999, p. 07) fala da necessidade de se ter pessoas como recursos
OU COMO parceiros da organizacgao:

Os empregados podem ser tratados como recursos produtivos das organizagoes:
0s chamados recursos humanos. Como recursos, eles precisam ser administrados, o que
envolve planejamento, organizacdo, direcdo e controle de suas atividades, ja que sdo
considerados sujeitos passivos da agdo organizacional. Dai a necessidade de administrar
0S recursos humanos para obter deles o méximo rendimento possivel. Neste sentido, as
pessoas constituem parte do patrimonio fisico na contabilidade da organizag&o.

Mas as pessoas podem ser visualizadas como parceiros das organizagdes. Como
tais, elas sdo fornecedoras de conhecimentos, habilidades, capacidades e, sobretudo, o
mai's importante aporte para as organizacfes — a inteligéncia, que proporciona decisdes
racionais e imprime o significado e rumo aos objetivos globais. Desse modo, as pessoas
constituem o capital intelectual da organizac8o. As organizagbes bem-sucedidas se
deram conta disso e tratam seus funciondrios como parceiros do negécio e ndo mais

como simples empregados contratados.

Bohlander- Snell-Sherman (2003) dizem que os colaboradores das organizacbes migraram
de trabalhadores da mé&o-de-obra tradicional para trabalhadores do conhecimento, e, em geral,
essa transformagdo € mencionada como a mudanca dos trabahadores manuais tradicionais para
os trabal hadores do conhecimento, em gue as responsabilidades do funcionério se expandem para
incluir um conjunto mais rico de atividades como plangamento, decisdes e solucdo de problemas.

LodishMorganKalianpur (2002), ressaltam que pessoas de Otimo nivel desgam
trabalhar com vencedores. Um dos principais desafios de marketing para o grupo de recursos
humanos (RH) em uma empresa consiste em gerar a percepcdo de que sua empresa sera
vencedora em seu espaco de produto/servico.

As pessoas normalmente gostam de trabalhar em ambientes compatives. Isto €, elas

desgjam trabalhar com pessoas que mais se assemelham a elas.
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11.4. Acles Integrativas
a) Pesquisar as necessidades dos clientes internos.

Chiavenato (1999), destaca que a pesquisa interra permite coletar dados e informacoes,
opinides e atitudes de todas as pessoas envolvidas através de técnicas de questionario para a
obtencdo de informagdes e tabulagdo de resultados através de critérios estatisticos. Ha varios
tipos de pesquisa — de clima organizacional, de atitude e opinido, de satisfacdo no trabalho —,
cada qual com a sua finalidade especifica. As é&reas que essas pesquisas abrangem nem sempre
s80 muito bem definidas, pois quase sempre ultrapassam seu campo de avaliagdo e invadem
aspectos colaterais trazendo superposicao de resultados.

Howard (2000, p. 187) menciona que:

As empresas podem aprender como resolver o dilema do aprendizado. E preciso
fazer com que as formas como 0s gerentes e empregados raciocinam sobre seus
comportamentos sgjam o foco do aprendizado organizacional e dos programas de
melhoria continua. Ensinar as pessoas como usar o raciocinio em favor de

comportamentos e modos mais eficazes quebra as defesas que bloqueiam o aprendizado.

b) Comunicar e permitir a participacéo e “voz’ dentro da organizacéo.

Chiavenato (1999) trata sobre os programas de sugestdes e de reconhecimento. O
programa de sugestfes é geralmente desenhado para solicitar, avaliar e implementar sugestdes
oferecidas pelos empregados e recompensar aqueles que forneceram idéias que tenham
aplicacOes e gerem resultados para a organizagdo. Os prémios de reconhecimento sdo créditos
concedidos a empregados ou equipes que proporcionam contribuicdes extraordinarias a
organizacdo. A idéia € comunicar o que fizeram e torna-los modelos para os demais funcionarios
da organizacéo.

Boog (1999) diz que no sistema globa da empresa, sistemas participativos garantiréo a
influéncia de todos nas decisdes mais amplas, proporcionando o transito vertical ascendente e
descendente das influéncias e idéias.

11.5. AcBesFisicas
a) Assegurar o suporte materia e instalacbes adequadas.
Chiavenato (1999) menciona que as organizacbes bem-sucedidas proporcionam as

pessoas um ambiente de trabalho acolhedor e agradavel, com plena autonomia e liberdade para
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escolher amaneira de realizar seu trabal ho.

12. Utilizagdo do Marketing Interno

O marketing interno € uma ferramenta que possibilita uma série de beneficios, e é
recomendada sua utilizagdo em certos casos, como, por exemplo, nas situacdes que seguem:
a) Quando os niveis de satisfacdo dos clientes externos estiverem ruins.
b) Quando a satisfacdo e o clima internos estdo desfavoraveis.
c) Quando os funcionarios ndo valorizam os esforcos da empresa, por mais que ees sgjam
concretos e benéficos.
d) Quando os funcionarios sabem novidades sobre a empresa através da imprensa.
€) Quando os conflitos interdepartamentais sdo o foco e ocupam grande parte dos esforgos da
geréncia.
f) Quando a empresa parece uma ameba, ou sgja, quando cada é&rea de atividade anda para um

lado, sem direcionamento para um resultado comum desejado pela empresa.

12.1. Resultados da Utilizagéo do M arketing I nterno
a) Satisfacdo e motivacdo do funcionario.

Boog (1999, p. 654) demonstra isso quando diz que “as pessoas acabam se tornando mais
produtivas quando tém maior consciéncia de s mesmas e da realidade a suavolta’.
Bohlander-Snell- Sherman (2003) salientam que qualquer iniciativa que torne o trabalho mais
recompensador ou gratificante, acrescentando tarefas mais significativas ao cargo de um
funcionario, é chamada enriquecimento do cargo.

b) Melhoria nos relacionamentos internos.
¢) Desenvolvimento de um “espirito de equipe’.
Neste sentido Drucker (1999, p. 14) menciona: “Hoje em dia, todos afirmam que a equipe

€ aorganzacdo “certa’ paratodas as tarefas’.

Howard (2000, p. 13) complementa:
Tendo em vista que a organizagdo moderna consiste em especialistas do
conhecimento, ela tem que ser uma organizacg&o de iguais, de colegas ou de associados.
Nenhum conhecimento estd acima de qualquer outro; cada um € julgado por sua

contribuicdo para a tarefa comum e ndo pela sua superioridade ou inferioridade
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implicita. Portanto, a organizagdo moderna ndo pode ser do tipo chefe-subordinado.

Deve ser organizada como uma equipe.

Na visdo de Drucker (1999, p. 147) “poucas pessoas trabalham e atingem resultados
sozinhas’ — alguns poucos grandes artistas e atletas. Em sua maioria, as pessoas trabalham com
outras pessoas e através del as sdo eficazes — principamente no contexto empresarial.

lacobucci (2001, p. 402), mencionando a perspectiva do sucesso em vendas:
A capacidade de uma organizagcdo de converter seu investimento em forga de
vendas em uma atividade eficaz dessa forca esta diretamente relacionada ao seu pessoal
e aculturada equipe. Pessoas competentes, motivadas, que trabalham em uma cultura de

“sucesso”, acabar&o por envolver-se nas atividades certas.

Bohlander- Snell-Sherman (2003) consideram que além da necessidade de investir no
desenvolvimento de funcion&rios, as empresas precisam encontrar maneiras de utilizar os
conhecimentos existentes. As atribuicbes de desenvolvimento, principalmente aquelas que
envolvem o trabalho em equipe, podem ser também uma maneira valiosa de facilitar a troca de
conhecimentos e o aprendizado mutuo.

d) Formagdo de umaimagem positiva da empresa no mercado de trabal ho.

Para tanto, Chiavenato (1999) alerta que, na Era da Informagdo — em que ja estamos
aprendendo a viver — as mudancas que ocorrem nas empresas ndo sd0 somente estruturais; sao,
sobretudo, mudangas culturais e comportamentais transformando o papel das pessoas que delas
participam.

Boog (1999) relata que um processo de mudancga deve contemplar o desenvolvimento do
ser humano e da empresa em todos os niveis (identidade, relagdes, processos e recursos). A
empresa sO se desenvolve se as pessoas que a compdem se desenvolverem e viceversa. Boog
complementa esta linha de pensamento dizendo que o processo de mudanca iniciase pela
consciéncia da sua necessidade sentida por uma ou mais pessoas do nivel de identidade da
organizacao (equipe de direcdo). Somente dessa forma a percepcdo da qualidade desta empresa €
verificada perante o mercado de trabal ho.
€) Atracao e retencdo de talentos.

Neste sentido LodiskMorganKallianpur (2002, p. 215) afirmam: “todas as empresas
bem sucedidas precisam dispor continuamente de excelente pessoal para tornar praticas as idéias
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gue possuem”.

Kotabe-Helsen (2000) mencionam que outro aspecto importante das interagdes sociais S0
0s grupos de referéncia do individuo. Os grupos de referéncia sdo formados por pessoas as quais
um individuo procura para orientacdo em termos de valores e atitudes. Assim, eles exercem
impacto enorme sobre os padrdes comportamentai s das pessoas.

Bohlander- Snell-Sherman (2003, p. 09) destacam em sua obra a idéia de que “as empresas
competem por meio das pessoas’; dando énfase ao fato de que 0 sucesso depende cada vez mais
da capacidade empresarial de gerenciar o capital humano. A expresséo “capital humano” refere-
se ao valor econdémico do conhecimento, das habilidades e das capacidades da empresa. Embora
0 valor desses ativos possa ndo aparecer diretamente no balanco patrimonial de uma empresa, seu
impacto no desempenho dela é enorme.

Chiavenato (1999) destaca que desenvolver pessoas ndo € apenas dar-lhes informacdo
para gue elas aprendam novos conhecimentos, habilidades e destrezas e se tornem mais eficientes
naquilo que fazem. E, sobretudo, dar-lhes a formagdo bésica para que elas aprendam novas
atitudes, solugdes, idéias, conceitos e que modifiqguem seus habitos e comportamentos e se
tornem mais eficazes naquilo que fazem. Formar € muito mais do que simplesmente informar,
pois representa um enriquecimento da personalidade humana.

f) A utilizacdo dos programas de treinamento beneficiam a geracdo de inteligéncia e o
comprometimento organizacional.

g) Acbes de suporte gerencial e didogo interno influenciam positivamente a geracdo e
disseminacdo de inteligéncia, melhoram aintegragcéo entre departamentos e reduzem o conflito.

h) O uso de ferramentas de comunicacdo interna e de politicas adequadas de recursos humanos
sS40 0s antecedentes determinantes da orientacéo para o cliente interno.

i) A implantagdo de politicas adequadas de RH amplia o comprometimento das pessoas com a
organizacdo e reduz o conflito ertre departamentos.

Boog (1999) considera que na empresa, 0s hiveis identidade + relacionamento compdem a
“culturd’ da organizacdo. A suainteracdo constitui-se no “clima organizaciona” existente em um
determinado momento.

Bohlander- Snell-Sherman (2003, p. 380) ressaltam que “0 estabelecimento de normas
organizacionais € a base para um sistema disciplinar efetivo”.

j) O envolvimento das pessoas nos processos de comunicagcdo externa amplia a geracéo e a
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disseminac&o de informagdes de mercado.

K) A orientacdo para o cliente interno exerce uma influéncia positiva sobre a orientagdo para o

mercado (esta € uma das melhores estratégias para que a empresa seja competitiva no mercado).
Neste sentido Gronroos (1993) aerta que, para fazer com que o mercado externo

responda, a empresa necessita de produtos ou servicos aceitaveis. E claro que o mesmo se aplica

ao endomarketing. Um desempenho orientado para o cliente, e portanto, um bom marketing

interativo ndo pode ocorrer, a ndo ser que a organizagdo tenha algo a oferecer a seus empregados

em retorno.

13. Comunicacéo Interna

A comunicag3o € a transmissio de uma informacdo de uma pessoa a outra. E 0 processo
pelo qual ainformagéo é intercambiada, compreendida e compartilhada.

A empresa em suma nada mais é do que um agupamento de pessoas por um propdsito
unico desempenhado para a possibilidade da obtencdo dos propdsitos individuais de seus
integrantes, neste contexto faz sentido mencionar Howard (2000, p. 45), quando o autor afirma
que: “uma empresa ndo € uma maguina, Mas um organismo Vivo”.

Deste ponto de vista verificase que a comunicagdo € impregnada pelo componente
humano, sga em beneficio ou ndo aos objetivos da empresa.

Comunicacdo significa ainda tornar comum uma mensagem, enviando-a, mas também
obtendo uma retroagdo da mesma em fungdo da obtencéo de um entendimento comum.

Gronroos (1993, p. 282) diz que “tanto o gerenciamento de atitudes quanto o
gerenciamento da comunicagao sa0 necessarios para que a cancemos bons resultados”.

Segundo Drucker (1999), a menos que sgjam organizadas, as informacdes ainda ndo
passam de dados. Para terem significado, elas precisam ser organizadas, e para que estas
informagdes sejam disponibilizadas adequadamente existem canais formais de comunicagao.

Howard (2000, p. 130), diz que:

Nenhuma organizagdo com mais de duas pessoas pode funcionar sem
informagBes. Sem divida, em qualquer organizagdo, o caréter dos fluxos de informagdes
€ uma das variaveis mais criticas que determinam a velocidade e a qualidade com que as

decisdes sdo tomadas — e, consequientemente, a quali dade da execugao.
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KeeganGreen (2000, p. 179) mencionam: “a informagdo € um ingrediente crucia na
formulacdo e implementagdo de uma estratégia de marketing bem-sucedida’, e complementam
(2000, p. 195) dizendo que: “ainformagdo € um dos principais ingredientes do sucesso de uma
estratégia de marketing”.

Chiavenato (1999), arespeito das comunicagdes internas diz que:

Toda organizacdo deve ser construida sobre uma solida base de informacdo e de comunicacdo e
n&o apenas sobre uma hierarquia de autoridade.

Todas as pessoas — desde a base até a cUpula da organizacdo — devem assumir suas
responsabilidades através da disseminacdo da informagao.

Uma das mais importantes estratégias para a Gestdo de Pessoas reside na intensa comunicagdo e
retroacdo com os funcionarios.

De acordo com Boog (1999, p. 230), “a comunicacdo somente sera considerada eficaz
quando valorizar a participacdo dos empregados e integrar os objetivos destes aos da empresa’.

Bohlander- Snell-Sherman (2003) ressaltam que os métodos de entrevista diferem de
vérias maneiras, mais significativamente em termos da quantidade de estrutura, ou controle,
exercida pelo entrevistador. Em entrevistas altamente estruturadas, o entrevistador determina o
encaminhamento que a entrevista terq ao fazer cada pergunta.

Em entrevistas menos estruturadas, o candidato desempenha papel mais amplo na
determinagdo do curso da discussdo. Um exame dos diferentes tipos de entrevistas, desde as

menos até as mais estruturadas, revelara diferercas.

13.1. Canais Formais de Comunicagdo
Os canais formais de comunicagdo sdo trés, que so:
a) Comunicagdo Ascendente: (a organizacdo cabe atarefa de interpreta-1a)
Temos como exemplos:
- problemas e excegoes;
- sugestdes para melhorias;
- relatérios de desempenho;
- queixas e disputas;
- informagdes financeiras.

b) Comunicacéo Descendente: (é a comunicacdo gque influencia)
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Temos como exemplos:

- implementacdo de objetivos e estratégias;

- instrucdes de trabal ho;

- procedimentos e praticas;

- feedback;

- instrucoes.

¢) Comunicagdo Horizontal: (compete pela coordenagao)
Temos como exempl o:

- solugédo de problemas interdepartamentais;

- coordenacgdo interdepartamental;

- conselho de assessoria aos departamentos de linha

Além dos canais formais, todas as or ganizagdes também possuem os canais informais, 0s
guais sdo componentes integrantes do ser humano, e estes sdo aqueles que funcionam fora dos
canais formamente utilizados e nem sempre seguem a hierarquia de autoridade. Podem ser
positivos, como por exemplo, na questdo da interacdo, ou negativos, como quando da
disseminagao de boatos.

No processo de comunicagdo considera-se como eficaz a comunicacdo que ocorre quando
o destinatario decodifica a mensagem e agrega um significado préximo da idéa que a fonte
transmitiu.

No processo de comunicagao estdo presentes os elementos da comunicagao, so eles:

- fonte: é o gerador da comunicagéo;

- transmissor: envia a mensagem desejada;

- canal: € 0 meio de transmissao (onde pode incidir o ruido);

- ruido: consiste em deturpacdo da mensagem original;

- receptor: é aquele que recebe a mensagem percebida;

- destino: é o ponto final da mensagem, o qual iniciard a retroacéo;

- retroacdo: é quando a comunicacdo € recebida pelo destino e este decodifica o significado
percebido, e este € destinado em forma de feedback para a fonte que codifica o significado
desgjado.

Em raz8 dos membros de equipes em uma empresa trabaharem juntos em busca do
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cumprimento de tarefas, sabe-se que a estrutura de comunicagdo da equipe influencia no

desempenho e na satisfagdo dos envolvidos.

13.2. Cuidados Fundamentais na Comunicacdo I nterna

Entre uma série de cuidados a serem tomados ha comunicagdo interna, tenmse como
principais os que seguem:
a) reconhecer que as pessoas sdo diferentes, exigindo diferentes tipos de mensagens e de canais
de comunicagdo. Neste sentido Boog (1999) faz uma analogia entre ainformagdo e o processo de
mudanca através da seguinte mencgdo - ao examinar a natureza humana, colocando-a diante das
mudancas, ndo seria exagerado afirmar que, num primeiro momento, a maioria dos atores sociais
por elas afetados preferia que elas ndo viessem. Partindo do principio de que elas sdo inevitévels,
todos desejam que sejam feitas de acordo com suas expectativas e perspectivas. Da mesma forma
ocorre com a informagdo, ou sga, cada pessoa ira encara-la com diferentes reagdes e
entendimento;
b) treinar as pessoas para obter/fornecer aretroagéo (retorno — feedback) da comunicagéo;
¢) monitorar e reduzir a comunicacdo informal através da criacdo e adesdo aos canais formais;
d) evitar 0 uso excessivo de canais “convenientes’ (como e mails);
€) utilizar um “mix” de comunicagdo diferenciado para comunicagdes continuas e episddicas, ou
sgja, separar o cotidiano das campanhas “eventuais’.

Chiavenato (1999) apresentanos o desenho de um programa de relagbes com
empregados:
a) Comunicacfes. a organizacdo deve comunicar a sua filosofia aos funcionarios e solicitar a eles
sugestdes e opinides sobre assuntos do trabal ho.
b) Cooperacdo: a organizagéo deve compartilhar atomada de decisdes e o controle das atividades
com os funcionarios para obter sua cooperacao.
c) Protecdo: o local de trabalho deve contribuir para o bemestar dos funcionérios e proporcionar
protecdo contra possiveis retaliacdes ou perseguicoes.
d) Assisténcia: a organizacdo deve responder as necessidades especiais de cada funciondrio

dando- Ihes assisténcia para tanto.
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e) Disciplina e conflito: a organizacdo deve ter regras claras para lidar com a disciplina e o
conflito. O autor complementa lembrando que a palavra disciplina significava antigamente a
conformidade pura e simples das pessoas as regras e normas que a organizacao estabelecia
porque eram adequadas ao alcance dos objetivos organizacionais. Modernamente, o0 termo
disciplina refere-se a como as pessoas conduzem a s proprias de acordo com as regras e
procedimentos de um comportamento aceitdvel pela organizacdo. E o que denominamos

autodisciplinaou autocontrole.

14. Barreiras ao Marketing Interno

As barreiras a0 marketing interno, como o proprio, sdo resultantes expressas pela relacéo
entre empresa e funciondrios, por isso € valida a verificagdo das principais ocorréncias perante
ambos pontos de vista:

Ponto de vista da Empresa:

- Sindrome do segredo de empresa.

- Falta de comprometimento da alta administragéo.
- Falta de plangamento (agdes ndo integradas).

- Dificuldade na comunicag&o.

Boog (1999, p. 10) menciona que “os novos paradigmas implicam uma profunda
modificacdo na formatradicional de gerir pessoas nas organizagdes’.
- Problemas de infra-estrutura da empresa.

- Faltade qualificagdo de profissionais na &rea.
- Distor¢do no envio das informagoes.
Ponto de vista dos Funcionérios:
- Sentimento de inutilidade.
- Falta de compreensdo e participacéo.
- Desconhecimento dos propésitos.

Em relagdo ao conhecimento, sgja qua for o nivel, Howard (2000, p. 04) afirma que

“nessa sociedade, o conhecimento é o0 recurso primario para os individuos e para a economia

como um todo”. Assim, o colaborador deve conhecer os propdsitos da empresa
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Bohlander-Snell-Sherman (2003) destacam que os profissionais de RH precisam ser
capazes de gerenciar processos de mudanca de modo que as atividades de RH sgjam efetivamente

combinadas com as necessidades de negdcio da empresa.

- Auséncia de retorno e reconhecimento.
- Discrepéancia entre o discurso e a prética.
Howard (2000, p. 11) faz um aerta

Todas as organizagBes dizem agora de forma rotineira “as pessoas S0 0 NOSSO
maior bem”. Entretanto, poucas praticam 0 que pregam, € muito menos acreditam

verdadeiramente nisso.

Gronroos (1993) ressdta que ndo basta compreender quais utilidades e beneficios os
clientes estio buscando. E preciso também compreender que os beneficios buscados pelos
clientes mudam através do tempo e que a utilidade ou a qualidade percebida pelo cliente, aqual é

produzida, tem que mudar correspondentemente.

15. Procedimento M etodol 6gico da Pesquisa

Esta pesquisa € embasada em obras referentes a utilizacdo do marketing interno como
ferramenta administrativa, através da utilizacdo de seu ferramental, sendo que o objetivo é
agregar as informagdes e desenvolvé-las até resultar na resposta do problema proposto, que é
dimensionar, até certo ponto o estado da arte em Marketing Interno de acordo com a opinido de
diferentes autores, para atender especificagbes das organizagdes, tendo suporte mediante as
diferentes conceituagdes das areas da Administracdo envolvidas mencionadas neste trabalho,
respondendo ao problema apresentado. O referencial da pesquisa baseia-se em obras concebidas
por estudiosos do Marketing e de Recursos Humanos, producdes literérias estas que focalizam a
sua implantagdo nas organizagbes e diferentes metodologias de trabalho para com os
colaboradores.

Gil (1991) menciona que a principal vantagem da pesquisa bibliogréfica reside no fato de
permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fenémenos muito mais ampla do que aquela
gue poderia pesquisar diretamente. Esta vantagem se torna particularmente importante quando o

problema de pesquisa requer dados muito dispersos pelo espaco.
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De acordo com Gil (1991), pode-se definir pesguisa como o procedimento raciona e
sistemético que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos. A
pesquisa é requerida quando ndo se dispde de informagdo suficiente para responder ao problema,
ou entdo quando a informacdo disponivel se encontra em tal estado de desordem gue n&o possa
ser adequadamente relacionada ao problema - € desenvolvida mediante o concurso dos
conhecimentos disponiveis e a utilizacdo cuidadosa de métodos, técnicas e outros procedimentos
cientificos. Na redidade, a pesguisa desenvolve-se ao longo de um processo que envolve
inlmeras fases, desde a adequada formulagéo do problema até a satisfatdria apresentacdo dos
resultados.

Esta pesquisa bibliogréfica classificase, segundo Gil (1991), como sendo uma Pesquisa
de carédter exploratdrio, por ter como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema,
com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipéteses. Ainda sob a visdo de Gil (1991),
pode-se dizer que esta pesguisa tem como objetivo principal o aprimoramento de idéias ou a
descoberta de intuicdes. Seu plangjamento €, portanto, bastante flexivel, de modo que possibilite
a consideracdo dos mais variados aspectos relativos ao fato estudado.

A pesquisa bibliogréfica se desenvolveu mediante consulta em material ja elaborado,
congtituido de livros. Gil (1991) ressalta que boa parte dos estudos exploratérios, podem ser
definidos como pesqguisas bibliogréficas. As pesquisas sobre ideologias, bem como aquelas que
se propdem a andlise das diversas posi¢cdes acerca de um problema, também costumam serem
desenvolvidas quase exclusivamente a partir de fontes bibliograficas.

Ainda sob a ¢ética de Gil (1991), os principais objetivos que conduzem a realizagdo de
uma pesquisa bibliogréfica sdo:

- obtencdo de dados em resposta ao problema formulado: neste caso, o problema ja esta bem
definido e a pesquisa bibliogréfica foi escolhida como técnica para a obtencdo dos dados
necessarios para fornecer a resposta requerida;

- interpretacdo dos resultados. quase todas as pesquisas se valem das fontes bibliogréficas na
interpretacdo dos resultados - mediante a consulta a trabal hos de natureza tedrica e a comparagéo
dos dados obtidos pelo pesquisador com aqueles fornecid os por outros estudos, os resultados da

pesquisa assumem um cardter muito mais amplo e significativo.
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Este trabalho, referente a utilizagdo do marketing interno nas organizagOes, fora
concebido metodol ogicamente com base em Gil (1991), sob as seguintes etapas de realizacéo da
consulta bibliografica
1) leitura exploratériaz em primeiro momento fora efetuada uma leitura répida do material
bibliografico, com o objetivo de determinar quais obras seriam de interesse a pesquisa, sendo que
para isso fora realizado exame nas folhas de rosto, nos indices e na bibliografia contida na obra,
e, assm pode-se determinar a relevancia na utilizagdo de cada uma das obras consultadas, e sua
utilidade para a pesquisa;

2) leitura seletiva: nesta segunda etapa procedeurse a selegdo dos contelidos, ou sgja, fora
determinado o material que de fato interessou para a realizacdo da pesquisa, a leitura seletiva é de
carater mais profundo que a exploratéria, porém, ndo fora de carater definitivo;

3) leitura analitica: nesta etapa, utilizaram-se somente 0s textos pré-selecionados na fase anterior,
a andlise destes fora de cardter definitivo, entretanto outros textos foram acrescentados
posteriormente bem como trechos do trabalho também foram excluidos, nesta etapa os problemas
estudados comegaram a serem esclarecidos, de forma mais critica e de maneira objetiva. Gil

(1991), caracteriza a leitura analitica em sua forma prética através dos seguintes momentos:

a) leituraintegral da obra ou do texto selecionado, para se ter uma visao do todo;

b) identificacdo das idéias-chave (palavras ou frases importantes);

C) hierarquizacdo das idéas, que é identificar as idéias mais importantes do texto e coloca-las em
ordem de importancia; e

d) sintetizac8o das idéas, que consiste em recompor o todo decomposto pela andlise, eliminando
0 gue é secundério e fixando-se no essencia para a solugdo do problema proposto;

4) leitura interpretativa: esta constitui a Ultima etapa do processo de leitura das fontes
bibliogréficas, e, tem por objetivo relacionar o que o autor afirma com o problema para o qual se
propde uma solucdo. Na leitura interpretativa procura-se conferir significado mais amplo aos
resultados obtidos com aleitura analitica

Lakatos-Marconi (2001), consideram que ler significa conhecer, interpretar, decifrar. A
maior parte dos conhecimentos é obtida atravées da leitura, que possibilita ndo s6 a ampliacéo,
como também o aprofundamento do saber em determinado campo cultural ou cientifico.

Gil (1991), menciona gque a Ultima etapa de uma pesquisa bibliografica € congtituida pela
redacdo do relatorio. Nao héa regras fixas que determinem como se deve proceder nesta etapa.
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Para Roesch (1999), a revisdo da literatura € uma das segdes mais longas e trabalhosas, na
prética, implica selecdo, leitura e andlise de textos relevantes seguida de um relatorio por escrito.
Todavia, ha alguns aspectos que necessitam serem considerados na elaboracéo da maioria
dos relatérios e que podem ser classificados em trés grupos que Gil (1991), apresenta:
1) contetido do relatério - o contelido de um relatério de pesquisa pode ser apresentado em trés
partes. introducéo, contexto e conclusdes; na introducdo apresenta-se o problema que deu origem
a investigagdo, no contexto procede-se ao desenvolvimento, e demonstracdo das teses propostas,
e, na conclusdo apresenta-se novamente e de forma dindmica os aspectos significativos do
trabal ho, apresentando-os novamente e fornecendo as respostas adequadas da pesquisa;
2) edtilo do relatdrio - aredacdo de um relatdrio ndo exige um estilo agradavel do ponto de vista
liter&rio, entretanto, ha certas qualidades referentes ao estilo que sdo fundamentais, como por
exemplo:
a) impessodidade: convém que o relatorio sgja redigido na terceira pessoa, e sem referéncias
pessoais,
b) clareza: as idéias devem ser apresentadas de maneira tal que ndo déem margem a
ambiguidades;
C) precisdo: as ciéncias dispdem de terminologias técnicas especificas que possibilitam a
transmissdo de idéias, e estas ndo podem ser ignoradas;
d) concisdo: as frases constantes do relatorio devem ser simples e as idéias devem ser expostas
com poucas palavras;
3) aspectos graficos do relatdrio - ha uma série de aspectos graficos a serem considerados na
elaboracéo de um relatério, como por exemplo:
a) organizacdo das partes e titulagdo : convém que o relatério sgja dividido em partes, e, cada uma
dessas partes devem ser identificadas através de titulos, que podem ser numerados segundo o
sistema progressivo ou o sistema afanumeérico;
b) disposicao do texto: a disposicao do texto depende da natureza da pesquisa e da quantidade de
informacdes a serem apresentadas.
Os autores Lakatos-Marconi (2001), também apresentam as fases de uma Pesquisa
Bibliogréfica:
a) escolha do tema— o0 tema é 0 assunto gque se deseja provar ou desenvolver,
b) elaboracéo do plano de trabalho,
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c) identificagdo — é a fase de reconhecimento do assunto pertinente ao tema em estudo,

d) localizacao,

€) compilagdo — é a reunido sistemética do material contido em livros, revistas, publicactes
avulsas ou trabalhos mimeografados,

f) fichamento,

g) andlise e interpretacdo, e

h) redacgo.

Este atigo foi desenvolvido mediante pesquisa bibliografica em obras referentes ao problema
proposto, seguindo as etapas mencionadas no sistema metodol dgico proposto por Gil (1991).

De caréter exploratério esta vem a apresentar de maneira gradual 0s conceitos necessarios
para o entendimento do assunto proposto. Devido ao encadeamento e inter-relacdo existente entre
0s assuntos, a redacdo deste trabalho foi realizada categoricamente respeitando as dapas naturais
de apresentacdo das conceituagdes, ou sgja, respeitando sua ordem de abordagem ldgica e
racional.

Primeiramente foram selecionadas de uma maneira mais abrangente as obras que
poderiam conter informacfes pertinentes para a resolucdo deste artigo. Os dados e informagtes a
serem utilizados passaram por um processo de selecdo, adequacdo e posterior interpretacéo de
seu contelido para apés serem integrados ao trabal ho.

A leitura dos topicos e conceitos fora cuidadosamente realizada respeitando a metodologia
de Gil (1991), que afirma a necessidade de se redlizar a consulta das obras em quatro etapas.
leitura exploratéria (onde foi feita a selecdo geral dos itens pertinentes); leitura seletiva (onde se
estabeleceu o contelido de interesse rea para a cnfeccdo do trabalho); leitura analitica (onde se
definiu, ordenou e identificou os elementos realmente importantes); e, leitura interpretativa (onde
foi feita a devida adequacdo do material pesquisado ao trabalho focando a solugdo do problema
proposto).

De acordo com Lakatos-Marconi (2000), os trabalhos cientificos sempre apresentam a
mesma estrutura, sejam eles sociais, econdbmicos, ou de outras caracteristicas: introducéo,
desenvolvimento e conclusdo. Pode variar em relacdo ao material, ao enfoque dado, a utilizagcdo
de um ou outro método €/ou técnica, ser mais ou menos profundo; entretanto, ndo pode alterar a

forma e a estrutura:
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a) introducéo — formulacdo clara e simples do tema de investigacéo; é a apresentacdo sintética do
tema, sua judtificativa, objeto e objetivos, importancia da metodologia utilizada e répida
referéncia a trabalhos anteriores sobre 0 mesmo assunto. — A introducéo, geralmente, € redigida
depois do trabalho ja pronto;

b) desenvolvimento — fundamentacdo |6gica do trabalho de pesquisa, cya finalidade € expor e
demonstrar as principais idéias. O desenvolvimento abrange trés fases. explicacdo, discussdo e
demonstragéo:

- explicacdo —é o ato pelo qual se faz explicito o implicito, claro o escuro, simples o complexo;

- discussdo — € 0 exame, a argumentacao, a andlise e a explicacdo da pesquisa;

- demonstragcdo — é a deducéo |6gica do trabalho; implica o exercicio do raciocinio;

c) conclusdo — fase fina do trabalho de pesquisa que, assm como a introducéo e o
desenvolvimento, possui uma estrutura propria. Consiste no resumo completo, mas sintético de
argumentacdo dos dados e dos exemplos constantes das duas primeiras partes do trabalho. Deve

conter o fecho daintroducdo ou sintese de toda a reflexdo.

16. Andlise Critica — Resultados Obtidos

Através deste estudo conceitual, objetivou-se um levantamento de dados, principa mente
levando em considerac&o a atualidade do tratamento de um assunto bastante controverso, que € o
marketing interno. Autores de diferentes posicionamentos discutem se 0 assunto € pertinente a
Recursos Humanos ou a Marketing, e até mesmo se existe algo inovador quanto ao tratamento do
publico interno das organizagOes ou se essas agdes ja ocorriam em tempos passados, mas, sem
esta perspectiva de descricdo do assunto da qual somos hoje constantemente questionados.

O que pode ser facilmente constatado na questdo do endomarketing, ou marketing interno
€ um contraste de defini¢bes que discordam entre si, mas que no final das contas acabam dizendo
0 mesmo. Existem autores gque diferem conceitualmente marketing interno de endomarketing,
mas na andlise mais profunda que sga feita constata-se que, compete a mesma cadeia de
raciocinio para ambas nomenclaturas, € como chamar empregados de colaboradores ou
subordinados e por outros termos diversos, muda a terminologia mas em esséncia 0 que faz
diferenca sdo as préticas, e levando esta questdo para o marketing interno, a melhor teoria
consiste na aplicagao prética de metodologias de trabalho que recompensem o cliente interno com
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foco a atender adequadamente o externo, ou ainda, para que este empregado além de cumprir a
sua obrigacéo de prestar um bom servigo ainda tenha a consciéncia desta necessidade — o que é
dificil por tratar-se da questdo comportamental.

Para os autores em geral 0 marketing interno € indiscutivelmente importante e essencial,
mas na prética as reais acbes de marketing interno sdo consideravelmente pouco encontradas,
visto que muitas das ditas “préticas de marketing interno” ndo se enquadram efetivamente no
sentido considerado como o ponto chave da questéo — atender um mercado.

As primeiras conclusdes que podem ser observadas mediante o desenvolvimento deste
trabalho de pesquisa € que as questdes que compdem o marketing interno em si ndo sdo acdes
novas, mas o composto de agrupamento direcionado para esta nova perspectiva de organizacéo
interna para atingir adequadamente o cliente externo € a novidade.

Além deste ponto, € visivel que o marketing interno € uma acdo da area de marketing
integrada a0 plano estratégico empresarial, a qua ainda tem como elemento fundamental o
suporte técnico de apoio da area de Recursos Humanos, a qual compete trabalhar os aspectos
mais comportamentais enquanto o departamento de marketing direciona e canaliza este trabalho
para a obtencdo dos objetivos de mercado.

16.1. Razbes da utilizagcdo do M arketing I nterno para atender ao mercado

Existe muita informagao tedrica sobre 0 assunto marketing interno, mas nem entre os
estudiosos do tema existe um adequado dimensionamento tracado para esta ciéncia, por 1Sso
encontram se certos assuntos com grande referencia bibliografico e outros mais complexos
pouco desenvolvidos, 0 que torna uma pesguisa mais profunda complicada e um pouco complexa
devido as limitagdes em certas questdes e excessos em outras, e ainda considerando as diferencas
conceituais da realidade de mercado.

Na questdo de posicionamento do marketing interno, verificase que, como em linhas
gerais vem sendo delineada a administracdo como um todo, € necess&rio considerar tal agdo como
parte dos processos integrados da organizacdo, que como todas as outras visa O SUCESSO e
continuidade, com foco final orientado para resultados. Como Penteado (1999) menciona, as
guestdes de marketing em geral devem ser vistas como “clima’ e mentalidade.

O ponto dhave abordado pelo marketing interno tange na questdo de proporcionar ao
cliente interno aquilo que € desgjado ao externo, os defensores das politicas de endomarketing
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acreditam que o reflexo do tratamento dos empregados chega aos clientes, e é neste sentido que
define-se o marketing interno em linhas gerais — é fazer dentro o que desgja que chegue fora, ou
Sgja, tratar bem 0 empregado para que este trate adequadamente o cliente externo. Em servigos
pode-se visuadlizar desta forma, j4 na indlstria tal “sentimento” € transmitido através das
qualidades dos produtos serem melhores, no sentido de reducéo de erros e defeitos, entretanto, é
um dado muito complexo de ser mensurado, aias, ndo existem estudos especificos que
comprovem tal efeito. O marketing interno portanto € uma ag&o interna que tem por objetivo o
fortalecimento da atuagcdo da empresa perante seu mercado-alvo.

Como todas as demais agcdes de uma organizacdo com fins lucrativos, o marketing interno
consiste em uma filosofia de trabalho voltada ao crescimento do potencia de vendas.

Novamente mencionando Penteado (1999), o autor destaca que fazer marketing € a
capacidade de mobilizar recursos para prosperar no mercado, ou segja, sob esta perspectiva gera
pode-se verificar que além dos servicos em si e produtos as pessoas que interagem nos processos
da organizacdo também devem estar aptas a difundir esta cultura de exceléncia

A questédo mais forte no endomarketing reside na preocupagéo das empresas em prestar
um atendimento quase que personaizado aos clientes externos, mas passando a desempenha-lo
com uma consciéncia de linha, ou sgja, consiste na tentativa de preparar os empregados para uma
prestacdo constantemente atraente de servico, ou servico por tras dos produtos, para o cliente,
fazendo que esta presacdo torne-se uma constante para atender uma clientela diferenciada e de
comportamento inconstante, o que sem duvida em linhas mais incisivas torna-se utépico, mas ndo
deixa de ser uma filosofia de trabalho excelente frente & necessidade de buscar uma efetiva
melhoria de qualidade por parte da organizagéo.

E como menciona lacobucci (2001), quando afirma que cada cliente € um relacionamento
a ser cultivado, ou sgja, a necessidade de adaptacéo para diversos casos de clientes é necessé&ria
no mercado hoje.

A questdo mais complexa em marketing interno refere-se as influéncias externas,
resultantes de um mercado dindmico e mutante, onde a necessidade de adaptacdo para as
empresas € hoje um fator de sobrevivéncia. Cabe aos gestores, portanto, considerar que as
oportunidades apresentam-se das necessidades dos clientes, e em relagdo as mesmas devem
adequar sua forca de trabalho através da percepcao de como devem desempenhar sua fungéo.

A produtividade empresarial € diretamente proporcional a produtividade dos seus
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colaboradores, ou sgja, avaridvel humana tem hoje grande influéncia tanto para o sucesso quanto
para o fracasso das empresas, e esta sem dlvida € uma equacdo percebida pelos gestores e um
dos fatores desencadeantes dos questionamentos da postura dos recursos humanos,
conseguientemente dos debates e estudos direcionados ao marketing interno.

O marketing interno tem como sua principal razéo a busca de um diferencial perante a
concorréncia, através de uma acdo originada no ambito organizaciona que é difundida e
externada para 0 mercado, ou sgja, € uma implementacdo interna com vistas a suprir 0 mercado

com maior qualidade perante os demais atuantes do segmento.

16.2. Dimensionamento da funcéo das pessoas no processo de endomar keting

O trabalho com os colaboradores organizacionais no sentido de qualificé los e direciona-
los como fator determinante dos negdcios € uma postura estratégica orientada para mercado,
entretanto que se faz através de pessoas.

O produto ou servico continua sendo a perspectiva do consumidor, porém, o como €
realizado também é considerado nesta nova perspectiva de mercado, alias se 0 consumidor ficar
insatisfeito, obtém 0 mesmo servico em outra organizacdo e o faz pelo simples fato de sentir-se
melhor atendido, mesmo que o resultado final &a 0 mesmo com relagdo a um determinado
produto. Neste sentido delimita-se a razdo do trabalho com os colaboradores da empresa como
uma maneira de evitar a perda de clientes para a concorréncia.

Existem casos também de empresas que prestam servigcos adequados na industria e em
vendas, entretanto no momento crucial do negocio terceirizam 0s Servigos a parceiros ndo
sintonizados com as filosofias de exceléncia e relacionamento com o cliente e acabam pondo a
perder todos os “sucessos’ dos processos anteriores de atendimento ao cliente — e nestes casos,
torna-se pertinente a busca pelas adequadas praticas para mobilizar o pessoal para o objetivo fim
da empresa - neste sentido, o marketing interno € uma ferramenta crucial.

Para diversos autores 0o endomarketing € uma ferramenta que deve ser atribuida ao
consciente coletivo organizacional, ou sgja, todos na organizacdo devem saber as razdes de tal
postura de trabalho, mais ainda, € uma filosofia que deve ser sedimentada e que passa a ser
arraigada no modo de agir dos clientes internos organizacionais. Tais acOes repetidas ao longo
dos anos e mediante trabalho tornam-se parte do “DNA empresarial”, e ap0s muitas geracoes
podem tornar-se um inconsciente coletivo arraigado na organizagdo e seguido instintivamente por
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tornar-se fator consolidado na cultura e raizes organizacionais. Como dizem Kotabe-Helsen
(2000), a cultura € uma orientadora do comportamento das pessoas. A cultura empresarial ditaas
crencas, valores e costumes das pessoas que trabalham na mesma; as pessoas que ndo se adaptam
atais orientagBes ndo prosperam na organi zagao.

Cobra (2001) cita a cultura organizacional como determinante da postura da empresa,
mais do que isso € através de uma atitude cultural que as empresas delimitam suas estratégias, e
mediante tais objetivos estratégicos a serem acangados o marketing interno deve atuar, no
sentido de buscar um comprometimento dos colaboradores alinhado a postura cultural da
empresa, novamente com vistas a prosperar em seu mercado ou segmento de atuagao.

Torna-se fundamental no tratamento do marketing interno como fonte de obtencdo de
diferenciagcdo por parte dos colaboradores que estes tenham uma possibilidade de autonomia de
decisdes frente ao cliente externo, sO desta maneira é possivel que a eficiéncia desegjada em
servicos ocorra. 1sto remete-nos a Drucker (1999) que afirma a necessidade da construcdo dos
relacionamentos internos com base em confianga, tal autonomia ndo quer dizer liberdade total de
acd0, mas Sm a autonomia necess&ria e conhecimento da postura a ser tomada em situacOes
cotidianas, que ndo requerem uma burocratizacdo que faca decair a qualidade da prestagdo de
servicos por parte do colaborador, questéo que é facilmente verificavel no comércio e no
setor de servigos, porém na indUstria, torna-se praticamente improvavel de ser verificada e
constatada.

Portanto, conclui-se que o endomarketing tem sua esséncia dimensionada no
comportamento dos colaboradores organizacionais € em suas posturas de agdo, ou S§a, O
endomarketing € um processo desenvolvido mediante pessoas, e por isso, a &rea de marketing
deve ter intima e coligada relacdo com as praticas de RH, uma vez que, compete para 0 RH as
fungdes de recrutamento e selegéo, treinamento e desenvolvimento e outras atividades vitais para
aconcepcdo e implantacdo de um plano de endomarketing adequado.

O trabalho com os recursos humanos da organizacdo € fator primordial para o sucesso dos
planos de marketing interno, por isso ambas &reas devem trabahar em sintonia e determinar seu

plano de agado de forma conjunta e interligada.
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16.3. O Marketing Interno como integrante do Plang amento Estratégico

O marketing interno, inegavel mente deve seguir linhas de agéo similares, ou ab menos
compativeis ao planejamento estratégico da organizagdo, sob este foco a area de recursos
humanos considera como ferramenta o planegjamento estratégico de recursos humanos, através do
qual determina-se uma linha de ac&o e de suporte alinhada aos objetivos estratégicos.

O marketing interno € uma ferramenta que tem por objetivo a obtencdo de vantagem
competitiva por intermédio das pessoas, e isso somente ocorre através de agdes que agreguem
valor as pessoas, 0 que € muito complexo pela impossibilidade de uma mensuragdo quantitativa,
e até mesmo dificil de ser visualizada pela observacdo qualitativa, uma vez que se refere a
qualificagdes, habilidades e comportamentos individuais e distintos.

Como menciona Kotler (2003) em sua obra, as pessoas, neste caso 0s colaboradores da
organizacdo sdo a fonte mais poderosa da obtencéo da vantagem competitiva. Entretanto, as
qualificagdes, aptiddes e o comportamento delas ndo podem ser mensurado de forma precisa, e
este ponto é o fator polémico e complexo no marketing interno, uma vez que pessoas sdo téo
diferentes entre si, 0 que impossibilita uma definic¢&o precisa de perfil desgjado.

Mesmo com a questdo da impossibilidade de mensuragdo através das pessoas pode-se
detectar outro tipo de informag&o crucia que é fundamental para a organizacdo, que é verificar,
mesmo que em linhas gerais, as necessidades latentes dos clientes, ou sgja, o cliente interno, na
suainteracdo com o externo, se treinado para isso, percebe imediatamente as novas perspectivas e
expectativas dos clientes e faz 0 derta para a organizagdo, mais ainda, pode adaptar-se eser
flexivel para adequar-se ao que o cliente desgja. O colaborador neste sentido é o agente que
aplica os principios estratégicos da organizacdo por intermédio de suas vendas.

Em uma Unica frase Boog (1999) esclarece a postura necessaria por parte dos dientes
internos frente aos externos quando afirma que a administragdo € um sistema baseado em
pessoas, e que estas tem capacidade de agir como base em determinados dados e fatos.

Todo o complexo tratamento e estudo do marketing, necessariamente passa por trés
fatores determinantes nesta ciéncia, que sdo inter-relacionados, e que sdo, respectivamente
empresa, clientes e colaboradores (clientes internos). A qualidade, entretanto, que no passado
focava apenas a satisfagcéo do cliente externo vem tomando forga nas questdes de satisfazer os
colaboradores também. Neste sentido o endomarketing apresenta-se como a ferramenta que
atende o mercado interno como pré-requisito para o atendimento do mercado externo, ou seja, sO
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se faz uma relagdo empresarial que resulta en cliente satisfeito se os colaboradores também
estiverem satisfeitos, o que € uma perspectiva polémica nos estudos de endomarketing segundo
alguns autores e empresarios, afinal, o tratamento do cliente compete as atribui¢des basicas de
um empregado no cunprimento de suas atribuigdes, mesmo que a empresa ndo defina um
planejamento estratégico com tais especificacdes.

O marketing externo tem bem definido que seus objetivos sdo os de suprir o0 mercado
satisfazendo o cliente, e tudo isto com exceléncia, de maneira a buscar prosperidade e seduzir os
clientes para gue em um momento mais avangado possa ocorrer a fidelizagéo, entretanto sem
abandonar os esforgcos expansivos perante o mercado; - quando a questéo de marketing volta-se
para dentro da organizac&o as queddes tornam-se muito mais complexas.

E pertinente a mencao de Bohlander-Snell-Sherman (2003), quando os autores afirmam
gue mudancas ambientais (de mercado) causam impacto na gestdo das empresas e
conseglientemente na gestdo das pessoas desta empresa — ou s, as agdes de marketing interno
seguem uma légica determinada pelo mercado, uma vez que todo o composto estratégico e de
marketing de uma organizacdo so tem sentido se focado na perspectiva de negdcio.

N&o é diferente com as pessoas, entretanto pessoas ndo sGo como maquinas e tecnologia, e
requerem muitas vezes uma atencdo prioritéria por parte dos gestores.

Considerar os objetivos do plangamento estratégico pelos responsaveis do marketing
interno € fundamental para que os colaboradores tenham uma preparacdo adequada e alinhada

para com os objetivos maiores da empresa.

16.4. Implementacéo do Marketing Interno

Os primeiros movimentos de marketing competem a preparar o pessoal da organizacéo,
umavez que de nada adianta oferecer a0 mercado o0 que os colaboradores ndo estdo aptos a
desempenhar, ou sgja, todo plano de agdo em marketing requer atencao prioritaria aos individuos
gue fardo parte do processo de atuagéo no mercado, comegar pelo mercado e depois preparar
pessoas pode causar uma série de ocorréncias indesgjavels por parte da empresa, incluindo o
fracasso do plano de marketing em quest&o.

Abordando mais especificamente o marketing interno, também conhecido por
endomarketing, 0 mesmo consiste em agdo, ou conjunto de acfes orientadas para o interior ca
organizacao, entretanto o principal fator desta inversdo consiste em prestar um atendimento de
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necessidades internas visualizando o melhor atendimento externo, o que é outro fator de polémica
e de debate entre autores e administradores em geral, discussdes estas que vdo desde 0

guestionamento se este tipo de acdo € readmente vaida para a obtengdo dos propoésitos
empresariais do mercado até o levantamento de questionamentos como agueles que discutem se
este tipo de ac&o j& ndo é uma parte incorporada ao contexto empresarial desde os primordios do
trato com os clientes, porém so agora destacado por estudiosos.

Gronroos (1993) menciona o endomarketing como estratégia de gerenciamento através da
gual o empregado deve ter consciéncia dos desgos do cliente. Em outras palavras o autor
considera que o marketing interno trata-se de uma espécie de preparacdo relacionada com o poder
de persuasdo da empresa com novas perspectivas que consideram mais do que a simples venda do
produto, mas sim a venda da imagem da propria empresa.

Os empregados sdo parte do ativo organizacional, e esta consideracéo € pertinente por
serem tanto - geradores de resultados, quanto, fontes de custo. De um modo perverso, mas néo
irreal, os empregados s80 Vistos como “recursos’, aos quals paga-se um prego em funcdo de um
retorno esperado com valor agregado, ou sgja, retorno com lucro; assim como com equi pamentos
com pessoas ndo é diferente a visualizagcdo dos custos fixos, entretanto as pessoas s80 mais
complexas e ndo sdo descartaveis, dai surge a necessidade de “reciclagem de conhecimentos”
para que estas permanecam produtivas.

No sentido de suprir estas relaces conflitantes surge 0 marketing interno, com o objetivo
de amenizar este dilema e colocar as pessoas em posicdo mais confortavel de existéncia no
ambito organizacional, o que ndo significa ndo produzir, mas sim produzir com limites adequados
com relagdo a proporcionar a estes colaboradores a qualidade de vida adequada, sob a pena de
fracasso organizacional caso a organizagao néo faca seu colaborador satisfeito, dificilmente este
se preocupard com a satisfacéo do cliente externo.

Walt Disney, em sua percepcdo e vivéncia na relagdo entre sucesso empresarial e
relacionamento harmonioso entre pessoas jA mencionava que - 0 bom relacionamento com o
cliente é diretamente influenciado pelo relacionamento adequado com os empregados - €
defendia que o nivel de satisfacdo dos clientes internos é refletido no dos externos. Em resumo
sob esta perspectiva temos que atender o colaborador e suas necessidades uma vez que esta € a
chave para o atendimento desegjado aos clientes da empresa.

Uma das grandes dificuldades na abordagem do marketing interno consiste na quantidade
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de conceitos e linhas de raciocinio e atuagdo que a ciéncia engloba, sendo todas estas questdes
complexas e direcionadas para o ambiente interno organizacional — as questdes englobadas nesta
perspectiva ndo sdo novidades, entretanto, sob este novo enfogque tornamse confusas e
novamente nos remetem a dividas, como a qual érea cabe o gerenciamento das questdes dos
colaboradores em relagcéo ao mercado — Recursos Humanos ou Marketing.

Através da pesguisa realizada conclui-se que o marketing interno € uma implementacdo
estratégica da empresa alinhada aos seus objetivos estratégicos e de resultados desejados, a qual
compete o esforco integrado entre as diversas areas empresariais, principamente as de Marketing

e de Recursos Humanos.

16.5. Competéncias em Marketing Interno

O marketing interno quando visto como primeiro mercado da organizacao, este que é a
interface entre o ambiente interno e o cliente consiste na maior fonte de discordéancia entre
autores e mais ainda entre profissionais e &reas da administracdo. Os profissionais de marketing
acreditam que as questdes de orientacdo para mercado competem a sua abrangéncia, uma vez que
dizem respeito ao publico alvo e campanhas de marketing. Por outro lado os profissionais de
Recursos Humanos consideram o endomarketing como uma ferramenta comportamental, muito
mais referente a uma adequada selecdo e aos processos de treinamento e desenvolvimento, uma
vez que se referem a preparacdo e qualificacdo dos profissionals, o que torna esta disputa mais
complexa e inesgotavel é que sob diferentes pontos de vista ambas &reas estéo corretas.

O que converge novamerte o marketing interno a uma linha Unica de pensamento € a
questéo de alinhar as agdes em funcéo da orientacdo desgjada por parte da organizacdo, ou sgja,
independente da &rea de controle deve ser orientada por estratégia e focando resultados.

A questdo de gerenciar pessoas € uma consciéncia fundamenta para que qualquer agdo de
marketing interno adotada possa prosperar e atingir os resultados desgjados, por isso, 0 apoio da
cadeia de comando € essencial para que o trabalho sgja efetivo e real. Todos os niveis devem
aderir a0 plano de marketing interno, e este plano de acdo deve ser incorporado a cultura
organizacional e tornar-se uma préatica efetiva e ndo tedrica, que € o que pode ser verificado em
diversas empresas — a falta de sintonia entre discurso e prética.

Através do estudo realizado podemos verificar que o marketing interno € um processo
desencadeado por uma necessidade de progresso nos negocios empresarias onde a &rea de
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Marketing atua de forma sinérgica com Recursos Humanos para uma acdo conjunta com foco a
obter todos agueles resultados desgjados pela empresa quando do plano de negécios, o que sO
pode ser possivel se as pessoas responsaveis por tais acdes comprometamse e mobilizarem
esforgos para tanto.

Devido ao entrelacamento de objetivos do marketing interno com a estratégia e metas
empresarias, pode-se detectar que a competéncia por tais agbes, em maior ou menor grau,
atribuem-se a todos agentes organizacionais, ou sgja, a todas as pessoas que fazem parte do
quadro de pessoal da organizagdo, bem como a suas respectivas areas.

Neste sentido, as competéncias especificas sdo delimitadas por cada area empresarial,
entretanto estas devem ser condizentes com as metas finais, ou sga, ndo importa 0 que compete
especificamente a uma &rea ou a outra, desde que as ages necessarias sejam desempenhadas sem

ocasionar lacunas nas linhas gerais da agdo empresarial.

16.6. Consider acOes Finaisem M arketing Interno

O marketing interno acaba por constituir, apesar de realmente ser, um instrumento de
trocas na organizacdo, entretanto, € mais do que apenas as simples trocas em formas de
beneficios e prémios, 0 complexo da gestdo de marketing interno engloba uma série de outros
fatores muito mais complexos do que a simples recompensa por acoes efetivas, umavez que se
assim fosse ndo faria parte jamais da cultura organizacional.

Provavelmente o plano de marketing interno de uma empresa seria de valor limitado no
tempo caso constituisse apenas de beneficios como, por exemplo, bonificagdes salariais, estas
seriam aperes uma complementacdo salarial, mas ndo um gerador de satisfacdo — a manutencdo
do relacionamento em marketing interno € como o externo, e requer constante aprimoramento e
melhoria para permanecer atraente frente as necessidades dos clientes — esta perspectiva vale
tanto para os clientes externos quanto para os internos. Neste sentido vale citar Gronroos (1993),
quando posiciona 0 endomarketing como parte integrante da filosofia gerencial estratégica da
organizagao.

O que é inegavel hoje nas organizagdes € gue mesmo sem um consenso académico sobre a
questdo dos clientes internos, de forma pratica a énfase em trabalhar com 0s mesmos € uma
tendéncia, principalmente para aquelas que tem o sucesso alinhado com a qualidade do trabalho
desempenhado por seus colaboradores. O reconhecimento do valor agregado nos profissionais é
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cada vez mais considerado pelas empresas.

A interacdo entre clientes internos e externos é cada vez mais monitorada e estudada pelas
organi zacOes, estas buscam o sucesso por intermédio desta interacéo.

Dai surge o marketing interativo, onde o relacionamento passa a ser o foco, entretanto na
prética esta questdo necessita de uma cultura empresarial solida, e de uma empresa com uma
maturidade muito superior, bem mais evoluida e consolidada do que a maioria das empresas hoje
s80 e podem oferecer, ou sgja, no discurso todas estdo aptas a desempenhar tal papel, mas na
prética, sabe-se que ndo € verdade.

Kotler (2003) cita 0 endomarketing como uma forma de tratamento de col aboradores com
base no mesmo tratamento disponibilizado aos clientes, acreditando que assim este pode melhor
desempenhar suas acdes frente a0 mercado, 0 que é relevante, entretanto o autor ndo mencionou
que tal atendimento somente sera de mesmo teor se este colaborador for apto a proporcionar o
que o cliente desgja.

Sob a perspectiva da cadeia de servico interno, todos os colaboradores sdo responsavels
ao atendimento final, ou sgja, a qualidade final do servico ou produto destinado ao cliente é
resultado de todo o processo ou linha de acdo realizada, neste sentido marketing interno € visto
como uma filosofia que deve ser incorporada e atribuida a todos, para um resultado conjunto dos
esforgos mobilizados.

Isto significa contextualizar a questdo ja tratada de que todos devem estar envolvidos no
plano de marketing interno para que este seja efetivo, e resulte no que a empresa espera tendo
como referéncia a estratégia maior da organizacdo em busca dos resultados desejados.

Utilizando uma visdo mais voltada para a area de Recursos Humanos trata-se do
marketing interno sob a perspectiva da Gestéo estratégica de RH, onde o préprio RH faz aligacéo
direta com os colaboradores em uma relacéo de interagdo, onde o foco é o atendimento do cliente
externo.

Em ambos estilos de adogdo das premissas de marketing interno o foco € orientado para o
cliente externo, 0 que muda é a metodologia de acdo e a &rea de controle, o que novamente leva-
nos ao questionamento sobre a competéncia de desenvolvimento e aplicacdo das politicas e acbes
de marketing interno. Em uma visdo o foco € no método de trabalho, na outra € no talento dos
envolvidos. Mas o objetivo novamente incide nas metas da organizagéo.

Uma quest&o indiscutivel como fator primordia na utilizacdo do marketing interno € que
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este deve considerar algumas premissas, e entre estas se destaca a importancia do gerenciamento
do publico interno da organizacdo — uma vez que, sem um gerenciamento adequado do pessoal
interno, jamais sera possivel atender aos clientes externos, mesmo que a empresa ndo tenha
planos de endomarketing definidos, uma vez que, essa € uma perspectiva basica de mercado. Os
gestores, bem como todos envolvidos em uma organizacdo devem conhecer suas metas, uma vez
gue, ndo podem atingir 0 que ndo conhecem.

As acOes de marketing interno sd0 naneiras que as empresas dispdem de propagar os
desgjos organizacionais por intermédio de seus colaboradores, uma vez que a empresa € a
responsavel por determinar quais 0s seus objetivos para que eles os busquem, para tanto a
empresa cria uma série de preceitos que devem ser transmitidos aos colaboradores.

Compete a empresa criar, desenvolver e divulgar quais seus objetivos em vistas ao
mercado, ou sgja, a empresa deve transmitir aos empregados qual o foco desgjado de trabalho.
Sem esta determinagdo toda e qualquer perda de foco nédo € culpa do colaborador — 0 sucesso da
organizacdo e da relacdo desta com seus colaboradores reside em grande parte da qualidade da
forca de trabalho em niveis de direcéo e gerenciamento, uma vez que, a pratica real de marketing
interno soO € possivel e prospera em ambiente propicio para suaimplantagéo.

Independente da orientacdo e maneira de gestdo o marketing interno em linhas gerais €
importante para a organizagdo, uma vez gque € uma fonte de verificagdo e de cana aberto para
com o cliente por intermédio do colaborador, para tanto o cana de comunicagdo deve ser
preparado e dimensionado no sentido de suprir adequadamente este contato.

As informagdes obtidas pelo colaborador no contato direto ao cliente sdo indispensavels
para que a empresa possa tracar metas futuras e desenvolver processos adequados, e desta forma,
esta politica empresarial de tratar o cliente interno como um externo traz beneficios significativos
para aorganizacdo. A questdo maior e mais complexa é aquela que determina se a empresa € apta
ou nd a implantar uma politica de marketing interno, ou sga, é dimensionar o contexto e
verificar se pode cumprir com 0s requisitos necessarios, uma vez que uma falha pode
comprometer tentativas futuras com descrédito e insegurancga por parte do pessoal.

Barreiras existem, mas um plangjamento adequado torna possivel que o marketing interno
venha a ser adotado na organizagdo, e por consequiéncia, trazer os beneficios desgjados.

As préticas de marketing interno quando bem dimensionadas e aliadas aos objetivos
estratégicos empresariais consistem em uma grande ferramenta para que 0s mesmos tornemse
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aingivels e viaveis por intermédio da maximizagdo das agOes empresariais. Neste sentido o

marketing interno é ideal para a geracdo de uma vantagem perante a concorréncia.

17. Conclusao

Através do estudo hibliogréfico realizado, pode-se constatar que muito ainda esta por ser
esclarecido nas questdes referentes ao marketing interno e suas préticas especificas. O que hoje se
verifica é a conotacdo de considerar a importancia da forca de trabalho da organizacdo como
meio para a obtencdo da satisfacdo do cliente externo, uma vez que este colaborador é a
representacdo da organizacdo personalizada na busca de seus objetivos de negacio.

Os esforgos na questdo de exceléncia de atendimento ao cliente externo, e
respectivamente a0 sucesso organizacional, sdo os fatores cruciais que fazem surgir os
guestionamentos que remetem nos ao marketing interno.

Apesar de divergéncia em alguns posicionamentos tem-se como “verdade’, de um modo
geral, que o tratamento do cliente interno resulta em um reflexo no atendimento do cliente
externo, entretanto € visto que ndo é uma questéo tdo ssimplificada, uma vez que envolve questbes
como cultura e estratégia empresarial.

A preocupagdo com o atendimento prestado ao cliente externo j& a algum tempo tem
tomado o foco de servigo por intermédio de pessoas, 0 que faz com gue os colaboradores passem
a a0 menos aparecerem como fator diferencial frente a0 sucesso de mercado. O dendimento
adequado a0 cliente em s ndo € novo, a novidade esta na maneira que hoje o tema € abordado e
proposto pel os estudi0sos e gestores organizacionais.

Neste contexto pode-se verificar que a maior dificuldade na execucdo do endomarketing
de maneira adequada consiste por este representar um conjunto de préticas relacionadas
diretamente com questdes comportamentais e culturais do ambiente empresarial.

E pertinente lembrarmos que as acbes de marketing interno devem estar adequadas e
delineadas de acordo com a linha estratégica geral da empresa, ou sgja, coerentes com 0s
objetivos organizacionais, com as metas desejadas.

O marketing interno consiste em proporcionar um clima e satisfagdo interna que tenham
reflexo no publico alvo da organizacgéo, representado por seus clientes, desta forma atende-se o
colaborador para que este atenda o cliente da empresa, e para que este possa salientar-se em
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exceléncia frente aos colaboradores da concorréncia.

A questdo central compete a geracdo de uma mentalidade de exceléncia, que leve a uma
posterior cultura de exceléncia, mais do que a pratica em s é fundamental que o cliente perceba
isto, umavez que, € um fator de diferencia frente a concorréncia, caso esta ndo tenha um padréo
de exceléncia de nivel semelhante em servicos.

Uma outra varidvel na questdo do marketing interno refere-se ao mercado, este que €
mutante e possui necessidades mutantes, novamente remetemos a questdo do colaborador como
forma de atender a demanda adequadamente, e isto sO € possivel quando este tem certa
autonomia perante 0 mercado, uma vez que € o agente da empresa em interface com o cliente.

O marketing interno nada mais € do que uma ferramenta de mobilizar pessoas da
organizacdo para um desempenho superior frente a0 mercado de atuacdo, e atraws desta
mobilizacdo posicionar a empresa no mercado da melhor maneira possivel.

O sucesso das empresas cada vez mais depende da adequada utilizagdo da sua capacidade
de recursos humanos, e em virtude de tal ocorréncia o endomarketing vem tornando-se cada vez
mais presente nos discursos das areas de Recursos Humanos e Marketing. Compete, no entanto,
aos gestores organizacionais a tarefa da elaboracé@o de planos de acfes eficientes por intermédio

da suaforca de trabalho para conquistar os clientes.
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