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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo verificar como e quais sdo as acGes de Marketing
Interno/Endomarketing promovidas nas organizacdes estudadas e quais sdo 0s setores
envolvidos na gestao desta ferramenta. A intencéo desta pesquisa é fazer uma observacao sobre
a importancia do endomarketing nas organizacdes e verificar o quanto as mesmas sentem 0s
impactos das acbes promovidas. Para tanto, foram aplicadas entrevistas em profundidade,
semiestruturadas e abertas, com gestoras de duas empresas, uma de médio e outra de grande
porte. Apos feita a andlise, foi possivel notar que as duas organizacdes trabalham com acdes
promocionais e as identificam como importantes para a integracdo dos colaboradores. A
organizacdo que faz pesquisa de clima sente-se mais satisfeita com os resultados das acdes e
percebe mais fortemente a importancia delas. Também destaca-se a importancia da
comunicacdo interna nas duas empresas, €, por ultimo, nota-se que ndo ha nenhum profissional
de Relagdes Publicas ligado a gestdo desta area nas organizagoes.

Palavras-chave: Marketing Interno. Endomarketing. Publico interno. Relagdes Publicas.



ABSTRACT

The main objective of this paper is to investigate which Internal Marketing actions are promoted
by the organizations researched, how they are conducted and which departments are involved
in the management of this tool. This research intends to observe the significance of Internal
Marketing to organizations and to assess how they perceive the impact of the promoted actions.
In order to do so, open-ended semi-structured in-depth interviews were conducted with
managers from a medium and a large company. After data analysis, it was possible to note that
both businesses make use of promotional actions and acknowledge their importance to the
promotion of integration among employees. The company that conducts organizational climate
surveys is more satisfied with the actions they promote and perceives them as force to be
reckoned with. Furthermore, attention is drawn to how relevant internal communication is to
both businesses and, at last, the absence of a Public Relations professional connected to the
management of this area.

Keywords: Internal Marketing, Endomarketing, Internal audience, Public Relations.
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1 INTRODUCAO

A profisséo de Relag¢des Publicas, tal como da-se hoje, teve como precursor lvy Lee,
jornalista que notou, quando todos pensavam o contrario, que a opinido publica pode, sim,

derrubar quem acreditava ndo ser passivel de queda.

Em 1914, lvy foi contratado por John D. Rockefeller, um dos grandes magnatas da
época, para recuperar a imagem do empresario e conquistar a simpatia da opinido publica.
Porém sua tarefa era complicada, ja que Rockefeller era mal visto.

O trabalho de Lee realmente foi arduo, houve necessidade inclusive de que auxiliasse e
ensinasse Rockefeller a tratar seus empregados de forma cordial para que a situacdo ndo ficasse
mais complicada do que ja estava. lvy obteve éxito em seu empreendimento: além de melhorar
a imagem de John também criou estratégias para que fossem divulgadas informacdes favoraveis
sobre as empresas de Rockefeller e de tantos outros para que, consequentemente, a opiniao da

opinido publica pudesse ser diferente da costumeira.

Tratar da imagem, seja de organizacges, de governos ou de pessoas € uma das funcdes
do Relagbes Publicas, uma das mais conhecidas. Existem varias outras atividades como, por
exemplo, anélise de clima dentro e fora da organizacdo e antecipacdo de possiveis ameacas ou
mesmo oportunidades. E o Relages Puablicas que determina, através de acdes, a atitude de

qualquer publico da organizacéo sobre ela.

Dentre todas as funcbes do Relagdes Publicas, esta a Comunicacdo Interna, que esta
diretamente ligada ao objeto de estudo deste trabalho, o Marketing Interno que,
simplificadamente, é o trabalho com o publico interno de uma organizagdo, podendo gerar
varios resultados facilitadores na relacdo com o publico interno como: boa vontade de

empregados, educa-los em relacdo ao ponto de vista da organizacdo, incentivar maior



disposicao para lidar e solucionar emergéncias, levar todos os empregados para uma mesma

direcdo, por exemplo. Todas estas e outras questdes serdo analisadas ao longo deste trabalho.

1.2 Objetivo geral

Este trabalho tem por objetivo investigar os processos de Marketing Interno em
organizacbes de médio e grande porte e verificar se estas organizagdes notam resultados

positivos atravées destes processos.

1.3 Objetivos especificos

a) Caracterizar as a¢oes de Marketing Interno nas organizacoes;

b) Verificar se a organizacdo sente que estas acfes influenciam em aspectos como
produtividade e nivel de satisfacdo do empregado com a organizacéo;

c) Investigar quais séo os setores envolvidos nestas atividades;

d) Identificar se estas organizacOes fazem mensuracao de resultados sobre as acdes.

1.4 Justificativa

Apesar das excecdes, € possivel perceber um notavel aumento da preocupacdo das
organizacGes com seus publicos, tanto com o desenvolvimento de produtos para perfis
especificos, quanto com a opinido destes sobre seus produtos. Um dos publicos que mais afeta

e acaba esquecido em uma organizacao €, ironicamente, o interno.

Com a devida assisténcia, o pablico interno pode ser a melhor publicidade para uma
organizacao ou a pior, em outros casos, € necessario que a empresa estreite os lacos com ele e
motive-0. Dessa forma, acredito, é importante estudar, investir e sugerir que todas as
organizagOes trabalnem o Marketing Interno/Endormarketing. Esta é uma das justificativas

deste trabalho.

Para a sociedade, este trabalho é importante em razdo de fornecer instrumento as
organizacg6es para melhorarem o ambiente de trabalho de seus colaboradores. Para as Relacdes

Publicas, este trabalho justifica-se devido a necessidade de desenvolver suas praticas, também
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devido a falta de atencdo dada a elas. Para a &rea da Comunicac&o, este estudo atualiza 0 campo

cientifico acerca da realidade do Marketing Interno.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste momento do trabalho, tratar-se-a da historia da profissdo de Rela¢des Publicas,
onde ela iniciou e como ela se desenvolveu ao longo do tempo; dar-se-4& maior atengdo as
fungdes deste profissional ligadas ao Marketing Interno e todas as demais ferramentas

necessarias para que este trabalho possa ser realizado.

2.1 Surgimento das Relacdes Publicas

Para entender o que um Relacdes Publicas faz, vamos rever, antes de tudo, a historia
desta profissao. De acordo com Andrade:

Pode-se dizer que as Relagbes Publicas remontam os primeiros dias da humanidade,
pois, desde onde e quando se reuniram seres humanos e surgiram cidades, comércio e
politica administrativa, boas e mas relagdes pablicas apareceram (ANDRADE, 2001,
p. 55).

Segundo o casal Griswold e Griswold (1949), o termo “Relagdes Publicas” apareceu
pela primeira vez em 27 de outubro de 1807, em um manuscrito de Thomaz Jefferson,
presidente dos Estados Unidos da América, salientando ao Congresso Americano a necessidade

da prestacdo de contas do Governo ao povo norte-americano.

Entretanto, as Rela¢6es PUblicas modernas, como sdo desenvolvidas atualmente, datam
de 1914 quando, nos Estados Unidos, lvy Ledbetter Lee tornou-se assessor de Relacgdes
Publicas do magnata John D. Rockefeller. Para descrever este acontecimento, utilizar-se-a
Andrade (2001). Rockefeller era um dos detentores de grandes empresas e um dos acusados de
monopolizar atividades industriais através de cartéis para enfraquecer a concorréncia até acabar

com ela e, devido a estas acusag¢des de monopdlio e aos baixos salérios pagos & mao de obra de
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suas organizacges, John vinha sendo ameacado de morte. A situacao era insustentavel, de modo
que este andava escoltado por segurancas. Por este motivo, a primeira acdo de lvy Lee foi

dispensar os segurangas, para derrubar as barreiras entre “o publico” e a familia Rockefeller.

Em virtude dos baixos salarios, os trabalhadores das empresas haviam entrado em greve.
O Congresso comegou a investigar os motivos da greve e convocaram Rockefeller, que
compareceu livremente para depor, cooperando com as investigacdes. Além destas, outras
medidas foram sendo tomadas por Lee para melhorar a imagem da familia Rockefeller, entre
elas a criacdo de fundacdes voltadas para o bem comum. Rockefeller também respondeu
pessoalmente as criticas da imprensa a ele, criando uma aproximagao entre si e a sociedade e,

assim, deixou de ser odiado e tornou-se uma figura querida pelo povo.

N&o se pode dizer que estas acdes de Ivy Lee tenham sido exatamente de RelagOes
Publicas. O fato é que elas conseguiram chamar a atencdo dos demais proprietarios de grandes
empresas para o problema de imagem que vinham enfrentando. Estes notaram que desde que
estas acOes comecaram a ser tomadas, dificuldades fundamentais daquelas organizacdes foram
resolvidas eficientemente. A partir dai comegaram a ser abertos escritérios de Relacdes Publicas

nos Estados Unidos. Lee abriu 0 seu em 1916 e outros tantos profissionais também o fizeram.

Durante a grande depressdo econémica, em 1929, as empresas procuraram salvar-se por
meio das Relagdes Publicas ja que, devido as dificuldades causadas pela | Guerra Mundial, ndo
somente as organizac¢des, mas também o governo, precisaram prestar contas a opinido publica.
Foi nessa época, mais precisamente em 1930 que grandes futuros nomes de RP comecaram a
aparecer, entre eles Edward Pendray, assistente do presidente da Westinghouse Electric
(fundada em 1886) e Paul Garret, vice-presidente de Relacdes Publicas e de Propaganda da
General Motors. Em 1931, também, aparecia a Roy Bernard Co., trabalhando como pioneira na
area de Relacdes Publicas Internacionais, atendendo empresas em diversos paises como

Holanda, Finlandia e também paises na América do Sul.

2.2 Relag6es Publicas na Ameérica Latina e Brasil

No Brasil, segundo Kunsch (2001) as atividades de Rela¢des Publicas e Comunicacao

desenvolveram-se muito a partir de meados da década de 1980, quando o final do regime militar
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obrigou as empresas e outras organizagdes a buscarem um aumento de sua transparéncia e

didlogo com diversos segmentos da sociedade.

A seguir, sera exposta uma breve cronologia da histdria das Relagdes Publicas no Brasil.
Em 1914, no dia 30 de janeiro, instalou-se o primeiro Departamento de Rela¢des Publicas no
Brasil através da The Sao Paulo Tramway and Power Company Limited (atual Eletropaulo),
sob a responsabilidade de Eduardo Pinheiro Lobo. Em 1929, instalava-se em Sdo Paulo a

primeira multinacional de Propaganda a chegar ao Brasil, a Thompson.

Ainda de acordo com a autora (2001) em 1939, cria-se o DIP, Departamento de
Imprensa e Propaganda do Ministério da Justica e de Negdcios do Interior. Em 1951, em Volta
Redonda, no Rio de Janeiro, a Companhia Siderurgica Nacional cria o primeiro Departamento
de Relagbes Publicas genuinamente brasileiro. Em 1952 € criada a Companhia Nacional de
RelacGes Publicas e Propaganda, por Inacio Penteado da Silva Teles e Romildo Fernandes,
registrada na Junta Comercial de Sdo Paulo. No ano de 1953 o professor Eric Carlson realiza
no Brasil o primeiro curso de Relagdes Publicas, promovido pela Fundagédo Getulio Vargas, sob
patrocinio da ONU.

Em outros paises da América Latina, segundo Andrade:

Com a realizacdo da | Conferéncia Interamericana de Relagdes Publicas, na Cidade
do México (1960), por iniciativa do grande relacionista Federico Sanchez Fogarty e a
consequente fundacdo da Federagdo Interamericana de AssociacGes de RelacGes
Publicas (FIARP), as Relagdes Publicas na América Latina alcan¢aram um progresso
sensivel, que atingiu seu ponto maximo com a efetivacdo da | Assembleia Mundial de
AssociacGes de Relagdes Publicas, em agosto de 1978, na capital mexicana.
(ANDRADE, 2001, p. 67).

Em 1967, de volta ao Brasil, Kunsch (2001) nos conta que a Escola de Comunicagdes e
Artes de Sdo Paulo introduziu o primeiro curso superior de Rela¢cfes Publicas, com duracéo de

4 anos.

A partir dai, as RelagBes Publicas foram tomando forma e novos profissionais tém se

formado, a partir de entdo, no Brasil.
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2.3 Fungdes e defini¢bes de Relagbes Publicas

As Relacdes Publicas possuem varias possibilidades de areas de trabalho. E possivel

trabalhar em uma mesma organizacao de diferentes formas e com uma mesma técnica.

Para a ABRP (Associacdo Brasileira de Relagdes Publicas), em 1968, a profissdo de

RelacBes Publicas foi aprovada com a seguinte definicéo:

Entende-se por Relagdes Publicas o esforco deliberado, planificado, coeso e continuo
da alta administracdo, para estabelecer e manter uma compreensdo mudtua entre uma
organizacao, publica ou privada, e seu pessoal, assim como entre essa organizagao e
todos os grupos aos quais esta ligada, direta ou indiretamente (ANDRADE, 2001, p.
41).

Para Lesly e Cahen:

Os profissionais de Relagdes Publicas tém um papel intermediario — fixado entre seus
clientes/fempregadores e seus publicos. Devem estar sintonizados no pensamento e nas
necessidades das organizac@es as quais servem, ou ndao poderao servi-las bem. Devem
estar sintonizados com a dindmica e necessidades dos publicos, de modo a poder
interpretar esses publicos para clientes; assim como interpretar os clientes para os
publicos. (LESLY; CAHEN, 1999, p. 4).

Para Andrade, designa-se Relagdes Publicas “tanto para as relagdes que devem existir
entre as empresas € os seus publicos, como para os fatores que venham a influir nessas relagdes”

(2001, p. 30).

Para Benedicto Silva (1954, p. 08) “Relagdes Publicas ¢ a divulgagao serena e eficiente
do comportamento meritorio”, ou seja, divulgacdo serena e eficiente de algo que foi bem

desenvolvido, que merece elogios e honras.

Para Lesly e Cahen as relacdes publicas se desenvolvem dentro de uma organizagdo em

oito fases diferentes:

12 - O relagGes publicas analisa o clima geral de atitudes e a relagdo da organizagao
COM O Seu universo;

22 - o profissional determina a atitude de qualquer grupo em relacdo a organizacéo;
32 - ele analisa o estado das opiniGes referentes & esta organizagéo;

42 - antecipar problemas potenciais, necessidades e oportunidades;

58 - formula politicas, melhorando as atitudes tomadas por determinados grupos;

62 - planeja formas de melhorar a atitude de um grupo perante a organizacao;

72 - executa as atividades planejadas

82 - avalia as respostas recebidas e ajusta a organizacao conforme estas respostas.
(LESLY; CAHEN, 1999, p. 10).
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Os autores também destacam os beneficios da atividade de relacdes publicas bem
empregada em uma organizacao, entre eles: boa vontade de empregados ou membros, resolucao
de mal-entendidos e preconceitos, antecipar ataques, formular e direcionar politicas, educar o
publico em relacdo a um ponto de vista (neste caso temos como exemplo as agdes de lvy Lee
com relacdo a familia Rockefeller), lidar com emergéncias, habilidade de atrair a melhor méo

de obra, direcionar o sentido das mudangas, entre outros.

Para Maria Aparecida Ferrari, coordenar e administrar a interagdo entre a organizacao
e seus publicos, e vice-versa, ¢ uma das fun¢des mais importantes do RP, “tanto para a sua
classificacdo, quanto para a criacédo e elaboracao de diretrizes e mensagens adequadas a cada

um deles, de acordo com seus interesses e suas expectativas” (FERRARI, 2009, p. 84).

2.4 Cultura organizacional

De acordo com Torquato, as organizagdes costumam adotar “politicas, rotinas,
procedimentos, sem levar em consideracao os usos, costumes, hébitos, peculiaridades e manias

que tipificam a cultura dos agrupamentos humanos” (2003, p. 3).

O autor acredita que as organizagdes assumam posi¢cbes homogéneas e acabam
deixando de lado outros fatores determinantes que influenciam a cultura organizacional, como
relacGes grupais, historia de cada organizacdo, cultura da localidade em que a empresa esté e,
até mesmo, o tipo de servico realizado (p. 3). A cultura organizacional é, portanto, o
agrupamento de préticas e acGes que ocorrem em uma determinada organizacao, ou seja, € a

identidade desta organizagédo e somente dela.

Para Nassar, cultura organizacional é:

[...J o conjunto de valores, crengas e tecnologias que mantém unidos os mais diferentes
membros, de todos os escaldes hierarquicos, perante as dificuldades, operacfes do
cotidiano, metas e objetivos. Pode-se afirmar ainda que é a cultura organizacional que
produz junto aos mais diferentes publicos, diante da sociedade e mercados o conjunto
de percepcdes, icones, indices e simbolos que chamamos de imagem corporativa.
(NASSAR, 2000, p. 28).
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A cultura organizacional é um dos primeiros itens, dentre varios outros que serdo
descritos ao longo deste trabalho, que precisa ser observado para que o Marketing Interno possa

ser bem aplicado em uma organizacéo.

2.5 Comunicacao organizacional

De acordo com Marchiori (2010) a comunicacdo €, em diversas organizacdes, tratada
como mais uma das muitas atividades organizacionais, como ferramenta de gestdo. Porém, cada
vez mais, tem sido vista como um processo necessario, sem o qual as organizacgdes ndo existem.
Mediante estas discussbes e definicbes, novas formas de se pensar a comunicacdo vém

demonstrando que ela € parte fundamental das organizacdes e da vida organizacional.

Dentro do contexto de estudo da comunicagdo entre uma determinada organizacao e
todos os seus publicos, ela é denominada Comunicacdo Organizacional, que é a juncdo das
comunicag@es interna, administrativa, mercadoldgica e institucional. A unido de todas elas
possibilita a organizacdo o relacionamento com os seus publicos e toda a sociedade e que,
segundo Kunsch (2002), quando atuam de forma simultdnea, formam o Composto da

Comunicacao Integrada.

Figura 1 - Comunicagédo Organizacional Integrada

Relagdes Publicas
COMUNICACAD INSTITUCIONAL
Marketing Social

Marketing Cultural

Jornalismo Empresarial
Assessona de imprensa
identidade Corporativa

imagem Corporativa

Editorag 8o Multimidia
Publicdade Instituciong)

Comunicacdo Interna

COMUNICACAO
ADMINISTRATIVA

Processo Comunicativo

O MIX DA COMUNICAGAO
Marketing NAS ORGANIZACOES
COMUNICACAO Fluxos Informativos

MERCADOLOGICA

Publicidage
Promog do de Vendas
feira e Exposigbes
Marketing Direto
Merchandising
Venda Pessoal

Fonte: Kunsch (2009, p. 114).

Redes Formais e Informals
Barrelras
Midias Internas
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Abaixo descrevem-se as funcbes de cada uma das &reas da Comunicagdo

Organizacional:

A Comunicacao Institucional “¢ a responsavel direta, por meio da gestdo estratégica de
relacGes publicas, pela construgédo e formatagdo de uma imagem e identidade corporativas fortes
e positivas de uma organiza¢ao” (KUNSCH, 2002, p. 164).

A Comunicagdo Administrativa “se processa dentro da organizacdo, no ambito das
fungdes administrativas; € a que permite viabilizar todo o sistema organizacional, por meio de
uma confluéncia de fluxos e redes” (KUNSCH, 2002, p. 152).

A Comunicagio Mercadoldgica esta ligada ao marketing. “E responsavel pela produgio
comunicativa em torno dos objetivos mercadoldgicos, tendo em vista a divulgagéo publicitaria

dos produtos ou servigos de uma empresa” (KUNSCH, 2002, p. 162).

A Comunicacdo Interna ¢ “um setor planejado, com objetivos bem definidos, para
viabilizar toda a interacdo possivel entre a organizacdo e seus empregados, usando ferramentas
da comunicacdo institucional e até da mercadoldgica (para o marketing interno)” (KUNSCH,
2002, p. 154).

Neste trabalho dar-se-a maior énfase a comunicacdo interna e & comunicagdo
mercadoldgica nas organizacdes, ja que as duas trabalham lado a lado para atender ao cliente

interno.

2.6 Comunicacao institucional

A comunicacdo institucional é responsavel, segundo Kunsch (2002), diretamente pela
construcdo da imagem e identidade de uma organizacdo, por isso, deve ser feita com muito
cuidado e seriedade. Ela esta ligada a aspectos que, unidos, constroem o lado pablico de uma

empresa.

Ainda de acordo com a autora, por meio de estratégias de relacbes publicas, a
comunicacdo institucional evidencia a missdo, visdo, valores e filosofia corporativas
contribuindo para o desenvolvimento e fortalecimento da imagem da instituicdo. Esta imagem
é passada para os mais diversos publicos da organizacao, porém de formas diferentes. Os focos

desta pesquisa serdo a comunicacao e marketing internos.
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A comunicagdo institucional é outro ponto a ser observado pelo profissional de
Marketing Interno, ja que a base deste trabalho se da em cima da identidade organizacional

(visdo, missao, valores, filosofia, etc.).

2.7 Comunicacao interna

A comunicagdo interna “promove o equilibrio interno” nas organizagdes (TORQUATO,
2002, p. 30). Os fluxos de comunicagéo, ainda de acordo com o autor, tanto de cima para baixo
guanto de baixo para cima, funcionam como canais que fazem as informacdes circularem ao
longo de toda a organizacdo. Se algum destes canais estiver obstruido, o fluxo acaba. A

comunicacado é responsavel por desobstruir esses canais.

O processo de comunicagao interna ¢, segundo Kunsch, “assentado em redes formais e

informais” (2009, p. 65).

As redes formais séo formadas por manifestacoes oficiais e regulamentadas da lideranca

da organizacao.

As redes informais sdo as manifestagcdes ndo oficiais dentro da organizagdo. S&o os
“grupinhos”, as famosas “radio-pedo” e “radio-corredor”. Torquato chama a atencao para o fato

de que:

N&o se pode esquecer, ainda, de que o poder também é exercido pelo boato, pelos
rumores. Criam-se boatos como forma de atemorizacdo e ameaca. Aqueles que correm
pela rede informal podem desestabilizar climas interno e sensibilizar a opinido
publica. E preciso identificar de onde partem e quem sdo seus beneficiarios. Nesse
contexto, ha o poder dos feudos. Nas organizagdes, observa-se uma tendéncia a criar
compartimentos fechados. Pessoas se enclausuram em grupinhos, defendendo
privilégios. Os feudos sdo como tumores que precisam ser lancetados. Sob pena de
deixarem o tecido contaminado, doente, amortecido (TORQUATO, 2002, p. 30).

O autor ainda destaca, como forca de poder, o lider informal, alguém sem cargos
profissionais ou poderes hierarquicos com quem, no entanto, muitos colaboradores buscardo
conselhos. Isto as torna importantes para a organizacdo, e é desta forma que elas devem ser
tratadas. S&o pessoas com um poder de persuasao e convencimento forte e que, por isso, tem

um poder grande em auxiliar no equilibrio dos setores e a melhorar o clima.
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Kunsch (2009) ainda acrescenta que, além das redes, para que se possa compreender 0s
processos de comunicagdo dentro da organizagdo, também é necessario compreender os niveis

e fluxos de comunicacao.

Os niveis de comunicacgdo sdo: intrapessoal (consigo mesmo), interpessoal (entre si e
outra pessoa), organizacional (subdividido em interdepartamental, interunidades e ambiental) e

o tecnologico. Kunsch salienta que estes niveis se referem:

as habilidades e as dificuldades (psicoldgicas, fisicas, administrativas e tecnolégicas)
de o individuo se inserir no processo de comunica¢do, como emissor e receptor de
informagdes; as interagdes com 0s outros membros da organizacdo; a comunicagao
com as outras organizacdes; e, ainda, aos processos e meios técnicos presentes no ato
comunicativo (KUNSCH, 2009, p. 65).

Além dos niveis de comunicacéo, falaremos sobre seus fluxos, o0s trés primeiros com
base em Torquato (2002) e os demais com base em Kunsch (2002). Eles sdo classificados em

descendente, ascendente, lateral, transversal e circular:

1. O fluxo descendente trata da comunicacdo de cima para baixo, ele geralmente é
formal e as comunicagdes descendentes entre diretoria e gerentes costumam ser mais
eficazes do que as comunicag0es entre gerentes e chefes subordinados. Em suma, o autor
afirma que por medo de passar informagdes fundamentais e, por consequéncia, dar poder
as chefias subordinadas, os gerentes retém a informacéo e, como citado anteriormente,
obstruem os canais de informacdo, gerando problemas na vazao delas;

2. De baixo para cima s&o os fluxos ascendentes. Eles tendem a ser menos formais.
Como ndo possuem a forca do sistema formal, as mensagens acabam fluindo por meios
informais e, desta forma, perde-se o controle do fluxo delas. “Pode-Se prever cerca de
80% a 90% de informac6es fluindo no sistema descendente e entre 10% a 20% pelo
fluxo ascendente” (p.40);

3. O fluxo lateral é a comunicacao entre niveis hierarquicos de mesma importancia.
Trata-se de um nivel muito estratégico, utilizado para disseminar e alcancar as metas
propostas. Neste fluxo também se sofre com a falta de transmissdo de informacdes por
receio e disputas de poder;

4. A comunicacdo transversal estd presente em organizacdes mais flexiveis, que
permitem que as linhas tradicionais dos fluxos sejam perpassadas. Isto acontece porque

estas organizacgdes incentivam uma gestdo mais participativa e integrada, ou seja, a
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comunica¢do movimenta-se de uma &rea para outra diferente com 0s mesmos niveis
hierarquicos;
5. No caso do fluxo circular ele costuma se dar em organizac¢des informais e segue em

praticamente todas as direcoes.

Para que a comunicagdo interna acontega em uma organizagdo também s&o necessarios

instrumentos. Estes instrumentos, com base em Torquato (2002) e Kunsch (2002), podem ser:

e Tradicionais: tais como os orais - adequados aos relacionamentos face a face - como
reunides grupais/encontros e conversas individuais com colaboradores;

e Impressos: boletins, jornais, revistas, manuais, relatérios, folhetos, comunicados,
quadros de avisos, murais;

e Audiovisuais: videos, televisbes corporativas, teldes;

e Meios digitais: intranet, correio eletronico (e-mail marketing), terminais de

computador (totens).

2.8 Comunicacdo mercadologica

A comunicacdo mercadoldgica, como j& dito anteriormente e segundo Kunsch (2002),
esta ligada ao marketing em uma organizacgdo, portanto, é responsavel pela comunicacdo em
vista dos objetivos mercadologicos de uma organizacéao, fazendo a divulgacdo publicitéaria de

seus produtos ou servicos.

Conforme a autora, é o marketing que estabelecera parametros e subsidios para a criacéo
e organizacdo da comunicacdo mercadologica. As ferramentas do mix da comunicacdo de
marketing unidas as informacdes colhidas através de pesquisas de mercado e produto, que

costumam estar sob responsabilidade do marketing da organizacédo, dardo rumo as agoes.

O mix de marketing & composto, segundo Kotler (2005), por: preco, praca, produto e
promocdo. Porém, o mix da comunicacdo de marketing é definido apenas pelas ferramentas
atreladas a promocdo, que sdo: propaganda, promoc¢do de vendas, relacbes publicas e
publicidade, equipe de vendas e marketing direto. E é o marketing o responsavel pelo

desenvolvimento e definicdo de como cada uma destas ferramentas serd utilizada.
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“A comunicagdo mercadoldgica ou de marketing, se encarrega, portanto, de todas as
manifestacdes simbdlicas de um mix integrado de instrumentos de comunicagdo persuasiva
para conquistar [...] os publicos-alvo estabelecidos pela area de marketing” (KUNSCH, 2002,
p. 164). Também esta incluido junto aos publicos-alvo o cliente interno, que tem no
Endomarketing o seu papel de cliente e agente de transformagéo dentro da organizacdo. Sobre

esta ferramenta falar-se-a mais no préximo capitulo.

2.9 Marketing Interno

O Marketing Interno/Endomarketing nada mais é, em uma explicagdo bastante
simplificada, o marketing de uma organizagéo sendo feito para dentro. Atualmente este conceito
é conhecido pela maioria das organizacgdes e foi a partir dele, por exemplo, que funcionéarios
deixaram de ser chamados de empregados para tornarem-se colaboradores em uma empresa.
Como ja dito ao longo deste trabalho, desenvolver a boa vontade de colaboradores também é
uma das atividades de Relagbes Publicas e, unido a isto, de acordo com Spiller, Pl4 e Luz
(2010), as organizacBes comecaram a notar que 0s conhecimentos, experiéncia e a lealdade do
colaborador eram mais preciosos do que se imaginava e, desta forma, estes clientes internos

passaram a ser verdadeiramente percebidos e mais bem cuidados.

“Oferecer um ambiente interno motivador, atrair e reter talentos € uma das fungdes do
marketing interno. Outra € respaldar o langcamento de um produto ou campanha promocional
através da capacitagio dos funcionarios” (SPILLER; PLA; LUZ, 2010, p. 94). Para os autores,
atualmente, os clientes ndo compram apenas produtos e servigos, eles compram conceitos,
atendimento e solucdo de problemas. E como ndo ha possibilidade (de logistica e de tempo) de
gue 0s gerentes supervisionem todas estas questdes, &€ muito importante que o colaborador tenha

essas habilidades e responsabilidades em si.

Para Brum (2003), a informacéo &, para o publico interno, o produto concedido pela
organizacdo, é o objeto de valor dela, estabelecendo uma via de méo dupla: informacao por
informac&o — a organizacéo e o colaborador trocam informagdes e, por conseguinte, o cliente é
beneficiado. Além disso, permitir que os funcionarios tenham mais informagfes sobre a

empresa “faz com que eles se sintam parte do processo e, portanto, determina um nivel maior
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de motivacdo pelo simples fato de colocé-los numa posi¢do de maior importancia” (BRUM,
2003, p. 54).

2.9.1 Ferramentas de marketing interno

De acordo com os autores Spiller, Pla e Luz, no Endomarketing o colaborador €
consumidor; portanto, podem ser utilizadas ferramentas de marketing externo com eles, como
“pesquisas de opinido, engenharia de produto (descri¢des de funcao, faixas salariais, beneficios,
planos de carreira e de capacitagdo); comunicagdo (intranet, jornal interno, murais); e

promogcdes (premiacgdes, eventos e homenagens e servicos especiais)” (2010, p. 94).

Ao mesmo tempo, de acordo com Brum (2003), a organizacdo necessita da opiniéo e
participacao dos colaboradores para produzir mais e melhor. E por este motivo que a informagc&o
precisa ser repassada a todos os envolvidos na organizacdo, do presidente até os colaboradores
e vice-versa. Sendo isto bem desenvolvido, a conquista e fidelizagdo do colaborador trardo

grandes beneficios a organizacao.

Saul Bekin, criador do termo Endomarketing, destaca que um dos principais fins do
Marketing Interno é a motivacdo dos colaboradores. Para tanto, afirma que deve ser
“compreendida em um sentido globalizante” (BEKIN, 2012, p. 88). Desta forma o processo de
motivacdo sera constituido por seis etapas: “estimulo, esfor¢o, empenho, valorizagdo,
recompensa, satisfagdo e comprometimento” (BEKIN, 2012, p. 88). Ele ainda reitera que todas

estas etapas s@o importantes e, portanto, nenhuma pode ser deixada de lado.

O autor ainda evidencia que para que a motivacao aconteca, é necessario que critérios

sejam estabelecidos e organizados. Sao eles:

1. Prioridade para a motivacdo do grupo de trabalho, com incentivo a parceria, a
cooperacdo e a lealdade;

2. Valorizagdo do individuo no grupo;

3. Integracdo baseada nos valores e objetivos da empresa;

4. Reforgo continuo de uma atitude baseada em valores compartilhados;

5. Recompensas e prémios dirigidos ao grupo para que todos se beneficiem dos
resultados positivos;

6. Criacdo de um ambiente de interagdo na empresa;

7. Envolvimento dos funcionarios no planejamento e na tomada de decisdes;

8. Estimulo a iniciativa e a atitude criativa;

9. Delegacéo de poderes de acordo com a natureza da funcéo exercida, e

10. Remuneragdo adequada. (BEKIN, 2012, p. 89-90).
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Bekin ainda salienta que “existem estudos que comprovam que, sempre que ¢ dado
espaco a contribuicdo dos funcionarios, ha melhoria [...] do grau de satisfacdo deles. E

desnecessario dizer que essa contribuicao necessita ser reconhecida e recompensada” (2012, p.

91).

Para que se possa despertar nos colaboradores esta motivagdo, é necessario que a
organizacdo se utilize de agdes e instrumentos de Marketing Interno. De acordo com Brum, “o
aprendizado se da: 3,5% pelo paladar; 4% pelo tato; 5,5% pelo olfato; 12% pela audicao; e 75%
pela visdo. Este é o motivo pelo qual a maior parte dos instrumentos de comunicagdo interna

sdo escritos ou possuem algum apelo visual” (BRUM, 2005, p. 92-93).

Abaixo seguem sugestdes de agdes e instrumentos listados pela autora:

1.  Manual e video de integracdo a empresa: utilizado no sentido de integrar um
novo funcionério, apresentando-lhe a cultura da empresa na qual vai trabalhar;

2. Manuais técnicos e educativos: como é um processo de aprendizagem, 0S
manuais técnicos e educativos sdo instrumentos presentes nos programas internos das
grandes empresas;

3. Reuvistas de hist6rias em quadrinhos: apela-se para um ou mais personagens que
se identifiqguem com a empresa e com os seus funcionarios, para que representem uma
histéria educativa, mostrando aonde a empresa quer chegar e quais 0s caminhos para
gue isso aconteca;

4. Jornal interno: é aquele que publica a poesia do funciondrio, fala sobre as datas
festivas, que tem a foto do funcionério, da sua linha de producédo, do seu time de
futebol, enfim, que aborda a vida dele na empresa;

5. Encarte da area de Recursos Humanos no jornal interno: setor detentor de
informagBes que sdo muito importantes para o colaborador como remuneracéo,
beneficios e planos de incentivo;

6. Pagina ou encarte da associacdo de funcionarios no jornal interno: ndo existe
programa de endomarketing sem a participacao efetiva da associagdo de funcionarios;
7.  Cartazes motivacionais: para apoiar processos de renovacdo de conhecimento e
de mentalidade do publico interno;

8. Cartazes informativos: é recomendado para empresas que passam por processos
de mudanca cuja resisténcia dos funcionérios é muito intensa como, por exemplo,
demissdo em massa ou privatizagdo, por isso tém um carater mais sério;

9. Painéis motivacionais e decorativos: servem para motivar os funcionarios e
decorar a estrutura fisica da organizagdo;

10. Datas festivas e aniversarios dos funcionarios: devem ser comemorados;

11. Canais diretos entre direcdo e funciondrios;

12. Videos informativos e motivacionais;

13. Palestras internas;

14. Grife interna;

15. Valorizacdo dos funcionarios: pode-se dar em diversos niveis. Para os diretores
e gerentes da organizagdo o mais comum sdo prémios em dinheiro e promocdes. Para
funcionarios mais comuns, a valorizacdo se da por tempo de empresa, atualmente isto
ndo € mais muito usado;

16. Correio eletronico/mailing;

17. Intranet. (BRUM, 2005, p. 93-129)
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2.9.2 Marketing Interno e comunicagéo interna

Um dos perigos ao se trabalhar com o Marketing Interno é ndo utilizar, unido a ele, a
Comunicacdo Interna em uma organizacdo. Kunsch (2002) adverte que muitos tendem a
reconhecer os dois conceitos como uma coisa s6. Poréem, do ponto de vista da autora, o
Marketing Interno limita-se a ver colaboradores apenas como clientes internos, enquanto as
Relagdes Publicas defendem o relacionamento com o puablico interno de forma mais ampla,
tratando cada colaborador como ser humano, como ser individual. Desta forma é de suma

importancia que estas duas ferramentas caminhem juntas.

Brum (2003) afirma que organizagdes que respiram a comunicagdo interna tornam-se
capazes de seguir quatro regras determinantes para a preservacao e fortificacdo do Marketing

Interno:

- Visdo e tato: ao atentarem para os sentidos da visdo e do tato, as empresas acabam
criando e implementando instrumentos visuais corretos, que vdo ser lidos e, se
possivel, tocados pelos funcionarios. As pessoas, com 0 tempo, acostumam-se a
conviver com os instrumentos;

- Interativo e virtual: a medida que aprendem a conviver com 0s instrumentos, 0s
funcionérios poderdo passar a interagir com eles, enviando sugestdes, utilizando-os
para sanar davidas, estabelecer vinculos e aproximar-se da direcdo da empresa. Além
disso [...] tudo o que é real podera tornar-se virtual;

- Avaliacdo: a avaliacdo do processo devera se dar anualmente, se possivel no final
de cada ano. O ideal é que se faga uma pesquisa com questdes que, separadamente,
possam determinar um indice para quatro fatores considerados importantes na
avaliacdo de um programa de endomarketing: - motivacdo; - integracdo; -
comprometimento; e - comunicagéo interna. Ao final de cada periodo, deve ser feita
uma nova pesquisa para a avaliacdo desses fatores, estabelecendo indices
comparativos de um periodo para outro;

- Adaptacdo: a partir da opinido e da posicdo dos funcionarios em relagdo aos
instrumentos e acgBes, determina-se alteragbes no programa para 0 ano seguinte,
sempre acrescentando oportunidades de informacgdo e interagdo com a empresa.
(BRUM, 2003, p. 136-137).

Brum destaca que disponibilidade ndo pode ser confundida com comunicacdo. A
Intranet, por exemplo, "assim como qualquer outro canal, € mais um veiculo, mas ndo é tudo.

Para que seja lido, visto, apreciado, precisa ser divulgado” (2003, p. 48).
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2.9.3 Pesquisa de clima

Uma parte muito importante do trabalho de Marketing Interno é a pesquisa de clima.
Ela é fundamental para que 0 processo possa ser iniciado, pois dard um norte para 0s

movimentos que devem ser feitos.

Conforme descreve Brum, “quem define o que sera oferecido ao mercado € o préprio
mercado” (2005, p. 76) e isto se repete no caso do Endomarketing. A autora ainda destaca que
é a pesquisa de clima que podera mostrar a realidade de uma organizacao, qual é a opinido,
visao do publico interno e, como dito anteriormente, podera determinar 0os movimentos a partir

do lugar em que os colaboradores enxergam a organizacéo.

Este € um detalhe muito importante a se frisar: a pesquisa de opinido serve para que a
empresa veja, de verdade, qual é a real opinido do cliente interno sobre a organizacao e, para
isso, € obrigatdrio que a pesquisa de clima seja feita com credibilidade. Prezando “o anonimato

de quem fornece as informagdes e o sigilo destas” (BRUM, 2005, p. 78).

A autora ainda enfatiza que esta analise ndo deve ser feita com questdes iguais de um
ano para o outro e aconselha que se utilize, para a formulagao da pesquisa, “grupos homogéneos
e heterogéneos de funcionarios para a discussdo de aspectos comportamentais ligados a
empresa” (BRUM, 2005, p. 77). E salienta que a organizacgao precisa estar ciente de questoes

basicas em se tratando da pesquisa de clima:

- clima é o que pensa a grande massa. A massa é composta de individuos e, dentro
de cada um, existe um coracao;

- para a aplicacdo dos questionarios, o publico deve ser dividido de acordo com o
plano de cargos e salarios da empresa. As perguntas podem ser as mesmas, mas a
analise das respostas ndo;

- toda pesquisa de clima desperta nos funcionarios uma expectativa de melhorias;

- emclima, o que vale é a percepgao e nao a realidade;

- ao analisar as respostas, a dire¢do da empresa deve estar preparada para receber
criticas e elogios;

- as respostas do publico interno sdo muito mais emocionais do que racionais.
(BRUM, 2005, p. 77).

Brum ainda lembra que nenhuma resposta a pesquisa de clima sera efetiva se ndo houver
distingdo “entre o desejo ¢ a ambicdo da realidade possivel” (2005, p. 78) e que a pesquisa
orientard o caminho a ser trilhado pelo Marketing Interno. Também é importante reafirmar a

importancia de que a analise do clima seja feita antes de o trabalho de Endomarketing ser
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iniciado e apos, para que se possa avaliar os resultados e ver novos pontos a serem melhorados

na organizacao.
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3 METODO DE PESQUISA

3.1 Tipo de método

De acordo com Goldenberg (1998), a pesquisa qualitativa é abordada por pesquisadores
que ndo concordam com a defini¢cdo de que existe apenas um tipo de pesquisa para todas as
ciéncias, a quantitativa. Segundo estes pesquisadores, as ciéncias sociais ndao podem ser
quantificadas ja que cada uma possui sentido proprio, tornando-as singulares e fazendo com
que a preocupagdo seja a “compreensao de casos singulares ¢ ndo com a formulacdo de leis
generalizantes” (p. 19). A pesquisa qualitativa ndo se preocupa com estatisticas, mas sim com
o significado.

Esta pesquisa teve cunho qualitativo e foi aplicada em duas organizacdes, uma de médio
e outra de grande porte, visando reconhecer as ferramentas e formas de aplicar o Marketing

Interno nelas.

3.2 Tipo de pesquisa quanto a sua finalidade

Para Vergara (2004, p. 47) a pesquisa exploratoria é realizada em areas que ainda nao
foram muito exploradas. Por ser feita em forma de sondagem, ndo permite hipoteses que
surgirdo ao longo ou final da pesquisa. Ja a pesquisa descritiva, para a mesma autora, trata da
exposicao de caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno. Ela também descreve

esses fendmenos, porém ndo tem obrigacdo alguma de explica-los.
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Este trabalho foi realizado em forma de sondagem, portanto, exploratério e descritivo,
expondo as caracteristicas e descrevendo como o Marketing Interno é trabalhado em cada uma

das organizacdes.

3.3 Tipo de pesquisa quanto aos meios

Esta pesquisa, quanto aos meios, foi bibliografica e de campo. De acordo com Vergara
(2004, p. 48) a pesquisa bibliografica constitui-se de pesquisas realizadas em material publicado

em livros, jornais e demais materiais acessiveis ao publico em geral.

Duarte e Barros definem:

Pesquisa bibliografica, num sentido amplo, é o planejamento inicial de qualquer
trabalho que vai desde a identificagdo, localizacdo e obtencdo da bibliografia
pertinente sobre o assunto, até a apresentagdo de um texto sistematizado, onde é
apresentada toda a literatura que o aluno examinou, de forma a evidenciar o
entendimento dos pensamentos dos autores, acrescido de suas proprias ideias e
opiniGes. Num sentido restrito € um conjunto de procedimentos que visa identificar
informagdes bibliograficas, selecionar os documentos pertinentes ao tema estudado e
proceder a respectiva anotacdo ou fichamentos das referéncias e dos dados dos
documentos para que sejam posteriormente utilizados na redagdo de um trabalho
académico (DUARTE; BARROS, 2008, p. 51).

Para os autores, a identificacdo do tema é o primeiro passo a ser tomado, e ndo deve ser
algo problematico, ja que o pesquisador escolhera, provavelmente, algum assunto que o instiga.
Apos a identificacdo do tema, é importante que o pesquisador defina palavras-chave que sejam
ligadas ao tema e que possam guia-lo ao longo da pesquisa. Feitas estas duas selecdes, €
momento de fazer um levantamento bibliografico sobre o assunto, selecionar fontes que o
trabalhem e definir um orientador, preferencialmente alguém que esteja ligado a pesquisas

sobre 0 assunto ou que ja tenha um bom conhecimento dele.

Ainda para Duarte e Barros (2008), o pesquisador deve localizar e obter o material
relacionado a sua pesquisa €, assim feito, ler e transcrever o material, estabelecendo prioridade
e interesse deste para o trabalho. Isto pode ser feito através de fichas que auxiliardo o
investigador a localizar o assunto com maior facilidade. Esta técnica também é chamada de

fichamento.
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A pesquisa de campo “¢ realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fenémeno, ou
que dispde de elementos para explica-lo. Pode incluir entrevistas, aplicacdo de questionarios,
testes e observagdo participante ou ndo” (VERGARA, 2004, p. 47-48). Esta pesquisa foi
realizada nas empresas Docile Alimentos e C&A Modas, organizagfes que trabalham o
Marketing Interno, e que configuraram seu objeto de estudo.

De acordo com Goldemberg (1998), uma das contribui¢cdes mais importantes na area da
pesquisa qualitativa foi o desenvolvimento de métodos originais, entre eles a pesquisa de

campo. Estas contribuicGes foram feitas pela Escola de Chicago.

3.4 Definicdo da amostra

Existem dois tipos de amostra: probabilistica, subdividida em aleatéria simples,
estratificada e por conglomerado e a amostra nao probabilistica, selecionada por acessibilidade

e por tipicidade.

De acordo com Vergara “populacdo amostral ou amostra ¢ uma parte do universo

escolhido segundo algum critério de representatividade” (2004, p. 50).

Este trabalho sera analisado através de amostra ndo probabilistica, por acessibilidade e

tipicidade, explicadas abaixo, segundo Vergara (2004):

a) Por acessibilidade: os elementos s&o selecionados a partir da facilidade de acesso a
eles;

b) Por tipicidade: sdo selecionados elementos que o pesquisador considere significativos

para a pesquisa, para isto, é necessario grande conhecimento sobre o assunto.

Os documentos e entrevistas com os informantes da pesquisa constituiram a amostra e
os dados coletados. A entrevistada da Docile é a gerente de Recursos Humanos, Anete Diehl

Martins, e a entrevistada da C&A Modas € a gerente de produto no e-commerce, Lys Prol.

3.5 Técnicas e procedimentos de coleta de dados

Para a coleta de dados desta pesquisa foram aplicadas entrevistas.
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Goldenberg (1998, p. 86) afirma que entrevistas podem ser desenvolvidas de diferentes

maneiras:

a) Rigidamente padronizadas: sdo apresentadas da mesma forma a todos os
participantes para que as respostas possam ser mais facilmente comparadas. Estas

perguntas podem ter formatos diferentes entre si:

- Fechadas: limitadas as alternativas apresentadas. Sdo padronizadas, facilmente
aplicaveis e com analise rapida, que ndo exige tanto trabalho, porém limitam as

respostas dos participantes;

- Abertas: resposta livre, o entrevistado pode escrever o que pensa. O ponto

negativo deste tipo é que a analise acaba sendo mais dificil.

b) Assistematicas: respostas espontaneas, que nao sao dirigidas pelo pesquisador. Sua

analise € muito dificil;

c) Projetiva: utiliza-se de recursos visuais para incentivar respostas do entrevistado.

Para Duarte e Barros (2008, p. 62), “o uso de entrevistas permite identificar as diferentes
maneiras de perceber e descrever os fendbmenos. A entrevista estd presente em pesquisas de
comunicagao interna, comportamento organizacional e em varios outros tipos de estudos”. Para
0 autor, as entrevistas sdo costumeiramente individuais, e sdo subdivididas entre abertas,
semiabertas e fechadas. As abertas e semiabertas caracterizam-se por serem em profundidade,
sdo entrevistas flexiveis que exploram ao maximo o tema proposto. E a diferenca entre as duas
é que a aberta parte de um tema central e a semiaberta parte de um roteiro base. A pesquisa
fechada é mais utilizada em pesquisas quantitativas, ja que ela condiciona o participante aos

termos do pesquisador.

Neste trabalho foram aplicadas entrevistas em profundidade, semiestruturadas e abertas
com os setores envolvidos com o Marketing Interno nas empresas. A entrevista aplicada com
Anete pode ser feita pessoalmente, na fabrica da Docile. Ja a conversa com Lys precisou ser

feita via e-mail, ja que a sede da C&A localiza-se em Alphaville — Barueri/SP.

Ap0s efetuadas as entrevistas, os dados foram tratados por meio de analises textuais que
séo, de acordo com Moraes (2007, p. 86), “modos de aprofundamento e mergulho em processos

discursivos, visando a atingir aprendizagens em forma de compreensdes reconstruidas dos
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discursos”. Ainda de acordo com o autor, a analise de discurso é uma forma de tratamento de
dados que consiste em utilizar um discurso para desconstrui-lo e produzir novos significados
deste através da reconstrucao dos topicos. Para desconstruir é necessario identificar e isolar
enunciados, categoriza-los e reintegra-los de forma que tenham relacdo entre si e com o assunto

pesquisado.
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4 CASOS DE MARKETING INTERNO

Para verificar como o Marketing Interno tem sido feito dentro das organizacGes, foram
feitas entrevistas com 0s responsaveis por estas areas em duas empresas: uma de porte médio e

local; outra, de grande porte e nacional.

Estas organizacdes foram escolhidas por importancia nos cenarios em que atuam e,
também, por serem organizagbes que responderam as tentativas de contato por parte da

pesquisadora.

4.1 Docile alimentos

A primeira organizacdo entrevistada é a Docile Alimentos, situada em Lajeado, Rio
Grande do Sul, iniciou suas atividades em 1991 e foi criada pelos irmdos Heineck. A
organizacao também possui uma fabrica em Vitoria do Santo Antéo, no estado de Pernambuco.
A empresa produz mais de 200 itens que sdo comercializados em seis linhas: balas de goma,
chicletes de bola, refrescos em po, pastilhas, balas de gelatina e marshmallows e tem uma
equipe de 800 colaboradores (DOCILE, 2016).

A empresa possui ainda o selo ISO 9001 e “prima pela melhoria continua de seus
processos e produtos. Qualidade, ineditismo, ética, ousadia, saude, sustentabilidade e respeito
pelo consumidor sdo politicas que norteiam suas acOes, dentro e fora da empresa” (DOCILE,
2016, texto digital).

A colaboradora entrevistada na Docile é Anete Diehl Martins, gerente de Recursos
Humanos. Ela trabalha na organizacao ha cerca de 2 anos e, junto dos demais colegas de setor

e do setor de marketing, é responsavel pelas acGes de Marketing Interno da empresa.
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A entrevista aconteceu em um feriado, 20 de setembro, na sede da organizagdo, com
duracdo aproximada de uma hora e trinta minutos, tempo suficiente para que a entrevistada

pudesse transmitir sua visdo sobre o trabalho com o Marketing Interno dentro da organizacéo.

Para Anete, a preocupacdo da Docile com os funcionérios é politica da organizacdo ha
muito tempo. Ela ndo sabe dizer exatamente quando o trabalho de Marketing Interno foi
iniciado, mas acredita ser algo que acompanhou o desenvolvimento da empresa e, ao longo do
tempo, foi sendo melhor estruturado. Também acredita que algumas dessas praticas estdo tdo
arraigadas a cultura organizacional que € curioso vé-las como algo vinculado ao Marketing

Interno, apesar de serem.

O setor de Marketing e o setor de Recursos Humanos sao 0s responsaveis pelas acdes e
processos de Marketing Interno na Docile. A maior parte das a¢fes € desenvolvida pelos dois
setores em conjunto. No Dia das Mées, por exemplo, pensa-se o0 presente para a maes e a
campanha que eles fardo internamente. Cada setor tem suas incumbéncias, mas ambos discutem

e d&@o opinido sobre as duas escolhas a serem feitas.
Entre as a¢Ges desenvolvidas dentro da organizacgao estéo:

- no dia de seu aniversario, o colaborador recebe um cartdo padréo de aniversario (que
muda todo ano) e mais uma caixa dos desejos, com docuras da Docile. Também
promove-se um encontro com o0s aniversariantes do més do qual algum diretor sempre
participa. Desenvolve-se alguma dinamica para integracdo, ja que, como ha varios
setores diferentes, alguns colaboradores ndo se conhecem ou tém pouco contato. Ainda,
além de tudo isto, é disponibilizado um banner (que segue a linha de arte do cartdo de
aniversario) para deixar recados aos colegas aniversariantes do més;

- quando alguma colaboradora tem bebé, ela recebe visita em casa de alguém do setor
de Recursos Humanos e é presenteada com uma bolsa da Docile para guardar roupas,
mamadeira e passear com a crianca;

- no Dia dos Pais, Dia das Mées e Dia da Mulher distribuem-se cartdes e presentes e,
no Dia da Crianca, a Docile entrega para os pais e maes funcionrios presentes (de cunho
mais educativo) para os filhos. Caso algum deles nédo tenha oportunidade ou dinheiro
para comprar algo, havera o que a organizacdo deu para que seus filhos possam ser
presenteados e, a0 mesmo tempo, marcar a passagem da data comemorativa,;

- a Docile promove anualmente em setembro um baile organizado por comendadores.

Estes sdo funcionarios que a cada ano escolhem novos comendadores para fazerem parte
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e organizar o proximo baile. Esta acdo integra os colaboradores e também € uma
oportunidade que as pessoas tém de poder se experimentar em algo que é diferente do
seu proprio dia a dia. Elas podem conhecer novos talentos em si;

- quando a Docile bate a sua meta mensal, os colaboradores recebem o “Prémio Extra”,
bonificacdo que a organizagdo se propds a dar para os funcionarios como um incentivo.
Normalmente é um presente com utilidade doméstica;

- murais espalhados pela fabrica para que sejam repassadas informacdes necessarias.
Cada aviso possui um selo que identifica o setor que estd dando o recado. Algumas
informacdes também sdo passadas nas reunifes que ocorrem semanalmente com 0s
gestores das areas. Nos setores administrativos, elas sdo enviadas por e-mail;

- 0s colaboradores tém a sua disposicao uma caixa de sugestdes para opinar sobre 0s
mais diversos assuntos: desde dizer que gostaram, ou ndo, de um presente recebido ou
até mesmo para sugerir alguma atividade.

- 0s novos funcionarios tém um dia de integracdo e boas-vindas em seu primeiro dia
de trabalho. Eles fazem um tour por toda a Docile, conhecem todos os setores e tém uma
reunido com algum representante no RH, normalmente a propria Anete da as boas-
vindas a eles;

- no final do ano cada setor recebe um valor especifico para auxiliar na festa, que é
organizada pelos proprios setores individualmente, j& que para integracdo geral da

empresa ja € feito o Baile da Docile.

Apesar das varias acdes, a gerente do setor de Recursos Humanos acredita que o retorno
por parte dos colaboradores é bastante sutil. Normalmente quando ha alguma atividade da
empresa, S80 poucos 0s comentarios no dia seguinte — algum recado na caixa de sugestoes,
porém pouco retorno de forma geral. Por este motivo os setores envolvidos, em varios
momentos, questionam-se sobre dar continuidade a este trabalho. Ao mesmo tempo, tém-se
preocupado com o porqué dessa falta de retorno e acreditam que seja porque apesar de ja
estarem trabalhando a integracdo dos colaboradores, esse movimento intersetorial ainda é
pequeno. Por este motivo, as pessoas pouco se conhecem e acabam ndo conversando,

interagindo e, consequentemente, nao fornecendo feedback sobre as acBes desenvolvidas.

Os esforgos dos setores de Marketing e Recursos Humanos tém sido em funcéo de
reforcar isto. Um exemplo que Anete deu foi o Dia de Integracdo que, & época da entrevista,

estavam organizando. A integracdo ocorreria em forma de gincana, em comemoracéo ao dia da
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crianca. O momento envolveria todos os colaboradores e suas familias para que, assim,
pudessem relacionar-se ndo somente profissionalmente com a Docile mas também de uma

forma mais ludica.

Ainda sobre o feedback das ac¢des e atividades, a Docile ndo faz nenhum tipo de pesquisa
de clima ou de satisfagéo para verificar a opinido dos colaboradores. O que seu programa prevé
¢ o que eles chamam de “grupos de escuta”. Alguns funciondrios sdo convidados para fazer
parte destas reunides e dar sua opinido sobre a organizagdo. O que se nota, por parte da Docile,
é que alguns retornos positivos sobre os eventos vém, mas infelizmente, estes grupos acabam
sendo muito mais usados para criticar os presentes entregues do que para opinar sobre as rotinas

e acOes da empresa.

Uma outra questao que precisa sempre ser muito bem pensada por parte da organizacao
é a diferenciacdo da comunicacao dentro da propria Docile. Como a empresa possui uma parte
administrativa e outra de fabrica, ndo € possivel fazer a comunicacdo para as duas por um
mesmo meio e da mesma maneira, com as mesmas ferramentas. Por esse motivo, por exemplo,
a Docile ndo dispBe de Intranet. Esta nos planos da organizacdo utiliza-la, mas para que isso
seja possivel, serdo necessarios totens a disposicdo, ja que os funcionarios que trabalham na
fabrica ndo tém acesso direto a computadores como os funcionarios dos setores administrativos.
Para que os totens estejam a disposicao, é necessario um alto investimento. Poder-se-ia liberar
0 acesso a internet sem fio da organizagdo, porém, para tanto, entra-se na discussao sobre liberar
ou ndo o uso da internet no ambiente de trabalho. Também existe a preocupacgédo com a higiene,
ja que os colaboradores que trabalham na fabrica precisam estar sempre com as mdos muito
bem higienizadas, e celulares ndo sdo itens higiénicos. Todas estas questdes ainda estdo sendo
pensadas e discutidas dentro da organizagdo. Por enquanto, utilizam-se as reunides com 0s

gestores e murais na parte da fabrica e nos setores administrativos principalmente os e-mails.

A programacao de a¢des da Docile costuma ser feita sempre no ano anterior. Agora em
2016 sera feito um levantamento de todas as datas comemorativas e demais atividades que
ocorrerdo. A organizacdo de cada um destes eventos é feita somente por demanda. Quando a
Pascoa estd chegando, séo feitas reunibes e se discute o que sera feito para comemoracao. Os
dois setores responsaveis (Marketing e Recursos Humanos) ndo costumam fazer reunides

regularmente.
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Questionada se a Docile ja havia passado por alguma crise interna de comunicagéo, ou
por ocorréncia de algum acidente de trabalho que havia chocado os colaboradores, Anete disse
que, desde que chegou a empresa, houve apenas um acidente maior e, como a resposta da
organizacao e auxilio foram imediatos, os funcionarios acabaram tendo uma reagcdo muito mais

de admiragéo.

Outra preocupacao da organizacdo era com relagédo as travessias que precisam ser feitas
na rodovia em frente a empresa (RS 130), seja de carro, motocicleta, a pé ou de bicicleta, por
praticamente todos os colaboradores. Em razdo disto eles insistiram que a EGR (Empresa
Galcha de Rodovias), responsavel pela manutencao deste trecho da rodovia, colocasse taches
de reducéo de velocidade, marcagdo e faixa de seguranga. Sob a sigla SIPAT (Semana Interna
de Prevencdo de Acidentes de Trabalho) existem campanhas para chamar a atencdo dos

funcionarios no sentido de prevencao de acidentes de transito.

Ao finalizar, a entrevistada salientou a importancia de fazer o trabalho de Marketing
Interno sem esperar nada em troca, ou este podera ser muito frustrante. Afirmou que em alguns
momentos o profissional da &rea se esforgca e ndo tem nenhum tipo de retorno ou
reconhecimento. A entrevistada acredita que um profissional dessa area deve ter muita
resiliéncia. Destaca, todavia, que a criatividade nunca se esgota e que acredita que, apesar de
ndo mensurados, os resultados tém comecado a aparecer e a organizacdo passa a ser vista de

uma forma diferente.

4.2 C&A modas

A segunda organizacdo é a C&A Modas, com sede em Alphaville - Barueri no estado
de S&o Paulo, ela foi fundada em 1841 pelos irméos holandeses Clemens e August. A marca é
pioneira na confeccdo de roupas prontas para usar e, hoje, estd entre as maiores cadeias de
varejo do mundo. Somando mais de 1,8 mil unidades em 24 paises da Europa, Ameérica Latina
e Asia (C&A, 2016).

No Brasil, tudo comegcou em 1976, com a inauguragdo da primeira loja no Shopping
Ibirapuera, em Séo Paulo. A filosofia de trabalho da organizacéo é oferecer o melhor da moda
por precos acessiveis. Hoje a C&A 289 lojas em 125 cidades e praticamente 22 mil associados

(é assim que os colaboradores sdo tratados na empresa) (C&A, 2016).
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A entrevistada da C&A € a gerente de produto no e-commerce, Lys Prol, responsavel
por eletrénicos e market place. Ela faz parte do Comité Employee Engagement Survey (EES)?,
que é um comité de associados de diferentes areas que trabalha em acdes para melhorar os
pontos negativos da organizacao ao longo do ano. Esse grupo se reine semanalmente e trabalha

em acdes que visam melhorias no clima da C&A como um todo.

E importante aqui frisar que existe um comité que organiza as acdes de clima e
engajamento no escritorio central, outro comité que ordena as dos centros de distribui¢do e tem
o comité de lojas, que é focado em acBes para as 300 lojas da C&A. As informacdes aqui
dispostas sdo todas relacionadas ao escritério central.

A entrevista com Lys acabou sendo feita por e-mail ja que ficava inviavel um encontro
pessoal. Foram enviadas algumas questdes via e-mail que foram respondidas pela profissional

e que sdo descritas agora.

A cada dois anos a C&A faz uma pesquisa com todos os associados, 16 mil ao todo,
para medir o clima da empresa, 0s pontos que estdo impactando positiva ou negativamente, o
nivel de confianga na lideranga e nos gestores. Por meio das informag6es obtidas com esta
pesquisa, 0s membros do Comité EES trabalham em acdes para melhorar os pontos negativos,

ao longo do ano, dentro das areas pelas quais sdo responsaveis

O responsavel pelo Comité EES, ja ativo na C&A ha no minimo seis anos, e pela
mensuracao dos resultados é o setor de Recursos Humanos, mas o Comité, como ja dito
anteriormente, é composto por associados de todas as areas da organiza¢do. Como Lys ndo
estava trabalhando na empresa quando este trabalho teve inicio, ndo sabe dizer exatamente quais

foram as razdes para a adogao deste instrumento.

Apesar de ndo ter conhecimento sobre os motivos que levaram ao inicio deste trabalho,
a gerente de produto destaca que nos Ultimos cinco anos houve uma grande evolucdo nos
resultados da pesquisa de clima e que a organizacdo é muito preocupada em manter um bom
ambiente de trabalho. Mesmo em anos de resultados dificeis, eles acreditam que associados

engajados e felizes produzem mais.

A empresa também desenvolve diferentes a¢cdes ao longo do ano. Algumas destas a¢Ges

tém uma abordagem mais ladica, como o Family Day, dia em que os pais trazem os filhos paro

L EES - Pesquisa de engajamento dos funcionarios
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o0 trabalho para que as criancas possam conhecer o lugar onde os seus pais passam o dia.
Também sdo comemorados o Halloween e o Carnaval Day. Nestes dias todos o0s associados
vém fantasiados e uma banda é contratada para animar a festa. Também, como em tantas outras
organizacOes, ha as comemoracdes de final de ano: uma festa oficial para o escritorio central e,
nas lojas, organizam-se pequenas confraternizacOes, individuais ou um grupo de lojas
comandado por um mesmo gerente regional. Além das agdes comemorativas 0s colaboradores
também tém acgdes de desenvolvimento e capacitacdo de lideranca, como treinamentos e rodas
de discussdo. O Comité observa que todas estas acfes sdo muito bem vistas pelos funcionarios

da organizacdo e este retorno também vem através das pesquisas de clima realizadas.

Para estabelecer metas e estratégias, os membros do EES, no inicio de cada ano,
estruturam um plano de acdo com base nos resultados da Ultima pesquisa. Este plano de acdo
leva em consideracdo uma matriz de impacto versus complexidade, ou seja, priorizam as a¢des
que tenham alto impacto e baixa complexidade, e ao longo do ano atuam sobres estas ag¢oes. E
entdo, a cada trimestre, apresentam o status dessas a¢des nas reunides de resultados comerciais

com toda a empresa reunida.

A comunicacdo interna da C&A é coordenada por uma area de comunicacao corporativa
dentro do setor de Recursos Humanos. S&o eles que enviam as comunicagdes, tanto para o
escritério quanto para as lojas, gerenciam mailings de todas as areas (escritdrio central, lojas e
centros de distribuicdo). Além disto, a organizagdo possui Intranet, sob gestdo do setor de RH
e comunicacao, e televisdes distribuidas pelas lojas e escritorio. O nome deste canal ¢ “tEla”, e
todas as outras ferramentas da organizagdo sdo “Ela”, j4 que o publico feminino é o maior
consumidor da C&A. A Comunicacdo da empresa também disponibiliza nas televisdes
semanalmente um video com um resumo de tudo que estd acontecendo na organizacgéo, desde
acontecimentos internos, campanhas em andamento, destaques do més/semana, prémios que a

marca recebeu, entre outros.

Sobre crises internas, Lys contou que em um ano de crise como 2016, foi necessario
para a empresa fazer alguns cortes de pessoal. Por isso foi bastante dificil manter o time
engajado e um bom clima, mas a profissional afirma que o papel do EES esta sendo essencial e

que acreditam que obterdo um bom resultado na pesquisa do préximo ano.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal deste trabalho era investigar os processos de Marketing Interno em
organizacGes de médio e grande porte e verificar se estas organiza¢fes notam resultados
positivos. Pode-se notar que as duas organizagdes prezam pelo bom relacionamento com seu
publico interno e que varias ferramentas de Marketing Interno sdo adotadas por elas visando

melhor relacionamento.

Também pretendia-se caracterizar as a¢Oes de Marketing Interno nas organizagoes.
Percebe-se que ambas adotam acdes de marketing com o publico interno e notam que elas séo
importantes para os colaboradores, como murais, homenagens, eventos de integracdo (Baile da

Docile, Halloween Day, festas de final de ano) e capacitagdo dos associados.

E possivel observar também que tanto a Docile quanto a C&A d&o grande importancia
a comunicacdo interna. Na Docile os colaboradores tém os grupos de escuta e as reunides com
0s gestores que atualizam sobre as metas e demais assuntos. Por sua vez, na C&A, os associados
tém reunides trimestrais de apresentacao de resultados, os videos semanais desenvolvidos pelo
setor de Comunicagao e disponibilizado nas “tElas”. Isto ¢ muito importante para que o ptblico
interno sinta-se parte da organizacéo. E reforca o quanto o Endomarketing e a Comunicagéo
Interna precisam andar lado a lado ja que, ainda que eventos, homenagens e capacitaces sejam
importantes, o colaborador precisa sentir-se parte para que possa estar engajado no trabalho da

organizacgéo e tratando os objetivos da organizagcdo como se fossem os dele mesmo.

Dentre os setores envolvidos com o Marketing Interno das organizagdes, outro objetivo
da pesquisa, o setor de Recursos Humanos foi mencionado em ambas. Além disso, percebe-se
que nenhuma das entrevistadas € profissional de RelagGes Pdblicas e que, em nenhum
momento, este profissional foi citado ao longo das entrevistas. Aqui destaca-se, novamente, que

as entre varias funcbes que este profissional possui esta a analise do clima geral de atitudes e
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da relacdo da organizagdo com o seu universo; € um profissional estratégico que define a atitude
dos publicos de uma organizacdo frente a ela, antecipa problemas potenciais, necessidades e
oportunidades e direciona o sentido da mudanca nas organizagdes. Portanto, unindo as
necessidades de uma organizacdo com seus publicos e as funcdes desta profissdo, fica clara a

importancia de um Relacgdes Publicas nas organizacgdes.

Entre os objetivos deste trabalho estava verificar se a organizacao sente que estas acfes
influenciam em aspectos como produtividade e nivel de satisfagdo do empregado com a
organizacéo e se de alguma forma estas organizagdes mensuram resultados. Um dos pontos que
mais chamaram a atencéo nesta pesquisa foi o fato de que a organizacdo que faz pesquisa de
clima se sente mais satisfeita com os resultados das acOGes e percebe mais fortemente a
importancia delas. Uma das grandes dificuldades e até decepcbes da organizacdo que nédo
realiza a pesquisa de clima é justamente o fato de ndo terem nenhum, ou pouco retorno dos
colaboradores e, é possivel que isto aconteca, simplesmente por ndo ser feita a analise do clima.
Por isso reforca-se aqui a importancia da pesquisa de clima e dos ajustes da organizacao frente

aos pontos nao tao positivos revelados pelo seu publico interno.

Verificando-se o material desenvolvido neste trabalho, a partir do referencial tedrico e
entrevistas, objetivando a caracterizagdo dos instrumentos e agdes de Marketing Interno;
verificacdo da influéncia destas acdes em aspectos como produtividade e nivel de satisfacdo do
colaborador; investigacédo sobre os setores envolvidos no trabalho e apuracéo sobre mensuragéo

de resultados, considera-se os objetivos da pesquisa atingidos.
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APENDICE A - Questionario

1. Quando a organizacdo iniciou o trabalho de marketing interno? Qual € o setor
responsavel?

Este trabalho iniciou por algum motivo especial? Como foi o inicio?

Como a organizacao sente os efeitos do trabalho desde o inicio até agora?

Porque a empresa adota o0 marketing interno?

A organizagéo nota diferengas no clima e nos colaboradores?

Costumam definir metas e estratégias para o proximo ano?

Mensuram resultados?

© N o g M DN

Ja tiveram que lidar com alguma crise?



