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RESUMO

Este trabalho esta voltado para a compreensdo do endomarketing dentro das
organizacdes. O presente estudo teve o0s objetivos de: avaliar o modelo de
endomarketing utilizado atualmente pelo Laboratorio Sabin; tracar um paralelo entre
ele e as teorias da Administracdo, da Comunicacdo Organizacional, da
Comunicagdo Interna e do Endomarketing; e discutir um possivel modelo a ser
implementado por outras empresas. Para tanto, buscou-se aprofundar os
conhecimentos tedricos no que tange as teorias da Administracdo, da Comunicacéo
Organizacional, da Comunicacao Interna e do Endomarketing. Apds essa fase, foi
realizada pesquisa a respeito da atividade de endomarketing no Laboratdrio Sabin,
por meio de documentos publicos e de entrevista com o coordenador de
Endomarketing do laboratério. Dessa forma, foi possivel tracar um paralelo entre
teoria e pratica, buscando a definicho de um modelo de endomarketing a ser
seguido por outras empresas. ApOs analise, ficou constatado que o Laboratério
Sabin pratica 93,75% dos pontos avaliados neste trabalho. Assim, dos 16 pontos
analisados neste trabalho, somente um item ndo € praticado pelo Sabin:
endomarketing ativo. Como resultados desse trabalho, concluiu-se que, estando
integrados ou nédo, os setores de marketing, comunicagao interna e endomarketing
precisam estar alinhados de maneira a pensar estrategicamente e de forma global a
comunicacdo. Além disso, faz-se necessario que as a¢des de comunicacédo interna e
endomarketing facam conexdo com as necessidades e as atividades desenvolvidas
pela area de Recursos Humanos. Por fim, concluiu-se que as atividades de
endomarketing precisam ser ativas e continuas, baseadas sempre em avaliacdes
internas para encontrar lacunas na comunicagao e entender as necessidades dos
colaboradores.

Palavras-chave: Organizagao. Steakholder. Comunicacao Interna. Endomarketing.



ABSTRACT

This work is aimed at understanding endomarketing within organizations. The
present study aimed to: evaluate the model of endomarketing currently used by
Sabin Laboratory; To draw a parallel between it and the theories of Management,
Organizational Communication, Internal Communication and Endomarketing, and
discuss a possible model to be implemented by other companies. In order to do so,
we sought to deepen the theoretical knowledge regarding the theories of
Administration, Organizational Communication, Internal Communication and
Endomarketing. After this phase, research was conducted on the activity of
endomarketing in the Sabin Laboratory, through public documents and an interview
with the Lab's Endomarketing coordinator. In this way, it was possible to draw a
parallel between theory and practice, seeking the definition of a model of
endomarketing to be followed by other companies. After analysis, it was verified that
Sabin Laboratory practices 93.75% of the points evaluated in this work. Thus, of the
16 points analyzed in this study, only one item is not practiced by Sabin: active
endomarketing. As a result of this work, it was concluded that, whether integrated or
not, the marketing, internal communication and endomarketing sectors need to be
aligned in order to strategically and globally think about communication. In addition, it
IS necessary that the actions of internal communication and endomarketing make
connection with the needs and activities developed by the Human Resources area.
Finally, it was concluded that endomarketing activities need to be active and
continuous, always based on internal evaluations to find communication gaps and
understand the needs of employees.

Keywords: Organization. Steakholder. Internal Communication. Endomarketing.
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INTRODUCAO

O ambiente empresarial estd em constante mudanca. Uns setores sao
desfeitos, novos séao formados; clientes deixam a empresa, outros passam a figurar
como clientes; algumas acées findam, outras iniciam. E um turbilhdo de atividades,
pessoas, ideias e comportamentos diarios, focados Unica e exclusivamente em fazer

a organizacao funcionar da melhor maneira possivel.

Nesse contexto, a comunicacao organizacional determina a maneira como
a empresa se relaciona com os seus diferentes publicos, sejam eles internos
(colaboradores, acionistas, diretores) ou externos (fornecedores, comunidade,
clientes, formadores de opinido etc.), bem como a forma como ela é percebida por

eles.

Nessa seara, o fluxo comunicacional ocorre em diferentes dire¢des: dos
niveis inferiores aos superiores (por meio de caixas de sugestdes, reunides,
feedbacks, pesquisas de clima); dos niveis superiores aos inferiores (comunicados,
informes, reuniGes com a diretoria ou com os gestores imediatos); entre seus pares
(em que um colega expbe ao outro suas duavidas, criticas, sugestdes e
apontamentos); de dentro para fora da empresa (releases, notas, informativos para
acionistas e e-mail marketing para clientes); e de fora para dentro da empresa (Setor

de Atendimento ao Cliente, Ouvidoria, midias digitais).

Dessa forma, qual a maneira mais adequada de se promover a
comunicacdo organizacional? Argenti (2011, p. 19) afirma que “todos que atuam no
mundo corporativo hoje, seja em uma grande empresa que lida com um sindicato
nacional ou uma pequena empresa que pretende deixar sua marca no cenario
internacional, precisam se comunicar de forma estratégica”. O autor complementa
(2011, p. 32):

Quer a organizacdo esteja tentando aprimorar sua reputacdo por meio de
propaganda corporativa, se comunicar com eficacia com os funcionarios
sobre os crescentes custos dos planos de saude, convencer acionistas de
gue a empresa ainda vale o seu investimento ou simplesmente fazer
clientes comprarem mais seu produto, usar uma estratégia de comunicagéo
coerente é essencial.
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No que tange especificamente ao ambiente interno, os colaboradores
aparecem como figuras principais na escolha de stakeholders relevantes a

reputacdo e aos negocios da empresa. Como afirmam Mafei; Cecato (2011, p. 99):

Eles sdo formadores de opinido com o diferencial de conhecerem a
empresa, seus produtos e servigos “por dentro”, o que confere credibilidade
as suas manifestacdes, sejam elas positivas ou negativas. Exercem papel
de porta-vozes da empresa ao se relacionarem com os consumidores e
clientes e multiplicam informalmente a sua opinido entre os familiares e
amigos. Participam das redes sociais e comunidades na web em que podem
dividir experiéncias profissionais ou trocar informacdes sobre a empresa,
controladores, executivos, ambiente de trabalho.

Sob essa otica, o endomarketing surge como instrumento de marketing
dirigido especificamente ao publico interno com o objetivo de treina-los e motiva-los
a melhor atender os clientes da organizacdo. Para Brum (1998, apud LUPETTI,
2007, p. 21), “o endomarketing tem como funcdo fazer com que todos os
colaboradores da empresa tenham uma visdo compartilhada sobre a organizacéo,

incluindo metas, resultados, produtos e servi¢os”.

O presente trabalho tem os objetivos de: avaliar o modelo de
endomarketing utilizado atualmente pelo Laboratorio Sabin; tracar um paralelo entre
ele e as teorias da Administracdo, da Comunicacdo Organizacional, da
Comunicacao Interna e do Endomarketing; e discutir um possivel modelo a ser

implementado por outras empresas.

Para alcancar esses objetivos, buscou-se aprofundar os conhecimentos
tedricos no que tange as teorias da Administracao, da Comunicagcédo Organizacional,
da Comunicacéao Interna e do Endomarketing. Apos essa fase, foi realizada pesquisa
a respeito da atividade de endomarketing no Laboratério Sabin, por meio de
documentos publicos e de entrevista com o coordenador de Endomarketing do
laboratorio. Dessa forma, foi possivel tracar um paralelo entre teoria e pratica,
buscando a definicdo de um modelo de endomarketing a ser seguido por outras

empresas.
O presente trabalho foi estruturado em 7 capitulos.

No primeiro capitulo, apresentam-se as diferentes Teorias da

Administracdo, com sua evolucédo no decorrer dos anos. O segundo capitulo traca
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um panorama da organizacéo e seu relacionamento com os diferentes stakeholders.
O terceiro capitulo conduz a uma reflexdo sobre a comunicacdo organizacional de
forma ampla. O quarto capitulo aborda especificamente a atividade de comunicacgao
interna e como se da essa atividade dentro das organizacdes. O quinto capitulo traz
a definicdo de endomarketing e como ele esté estruturado dentro das organizagdes.
O sexto capitulo traz o estudo de caso referente ao Laborat6rio Sabin e como esta
estruturada a area de endomarketing naquela empresa, além de apresentar os
resultados da pesquisa. Por fim, o sétimo capitulo traz a definicdo de um modelo de

endomarketing a ser seguido pelas demais empresas do mercado.
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1 A ORGANIZACAO

As organizacbes ndo sdo recentes. Existem desde os faradés e os
imperadores da antiga China. A Igreja e os exércitos, desde a Antiguidade,
desenvolveram formas de organizacdes. Com o desenvolvimento da
humanidade, um nimero crescente de organizages foi sendo solicitado
para atender as crescentes necessidades sociais e humanas.
(CHIAVENATO, 2002, p. 55).

Como aponta Chiavenato (2002), as organizacbes sofreram um longo
processo de desenvolvimento no decorrer dos anos. Inicialmente, os elementos da
natureza constituiam a base da subsisténcia da humanidade. Em seguida, o trabalho
revolucionou o desenvolvimento da humanidade e os elementos da natureza
passaram a ser modificados pelo trabalho. Na terceira etapa, entdo, o capital
representou o fator basico para a vida social. E, por fim, a humanidade chegou a
fase de organizacdo, em que natureza, trabalho e capital foram dominados pela
organizacdo, que passou a se utilizar deles para alcangar seus objetivos.

Chiavenato (2002) descreve, ainda, as mudancas sofridas pela sociedade,
ja na etapa de organizacdo, e que |lhe causaram uma verdadeira revolucdo: o
universalismo da Idade Média; o liberalismo econémico e social dos séculos XVIII e
XIX; o socialismo do século XX; e a sociedade de organizacbes que vemos
atualmente.

Segundo Chiavenato (2002), a sociedade moderna estd em constante
transformacdo e evolucdo. Com isso, novas formas sociais emergem, trazendo
consigo uma variedade de organizacoes (empresas de servicos, hospitais,
instituicbes educacionais etc.), resultantes da necessidade dessa sociedade de
integrar as atividades humanas para melhor se relacionar.

Para Chiavenato (2002, p. 59), “as organizacdes sdo consequéncias da
necessidade que cada pessoa tem de relacionar-se e juntar-se com outras pessoas,
a fim de poder realizar seus objetivos”. Assim, 0 autor pontua que cada ser humano
ocupa um determinado papel nas organizagdes sociais, onde |lhe sdo imputados,
implicita ou explicitamente, valores e normas que se espera gue sejam seguidas
dentro do grupo social.

Chiavenato (2002) traca um panorama das Teorias da Administracdo na
década de 1950 e seus impactos na forma como se enxergava a organizacao:



13

a) Teoria Classica: proposta por Taylor e por Fayol, separadamente,
essa abordagem (mais rigida) da énfase as tarefas e a estrutura organizacional. O
funcionario é considerado apenas um mero ocupante de um cargo dentro da
hierarquia da empresa, cujo objetivo principal é alcancar a eficiéncia;

b) Teoria das Relagbes Humanas: proposta por Mayo como uma
oposicao a Teoria Classica. Sua énfase estava no funcionario e em seu psicolégico,
quesitos ndo focados pela abordagem anterior. Com isso, a lideranca passa a
substituir a autoridade hierarquica formal;

c) Teoria da Burocracia: proposta por Weber, buscou criar um modelo
ideal e racional de organizacdo a ser aplicado a todas as empresas. Mostrou-se
carente de flexibilidade e inovacdes, tdo necessarias para 0 sucesso das
organizacoes;

d) Teoria Estruturalista: representada por um movimento de sociologos
dentro da organizacdo, representa uma visdo critica da organizacdo formal,
caracterizando-se por um desdobramento da Teoria da Burocracia e um passo a

mais em direcéo a Teoria das Relacbes Humanas.

Como explica Chiavenato (2004a), no final da década de 1940, a Teoria
Comportamental (ou Teoria Behaviorista) surgiu como um contraponto as teorias
Classica, das Relacdbes Humanas e da Burocracia, redefinindo os conceitos
administrativos. O estudo demonstrou a importancia do comportamento humano
para a organizacdo: “O administrador deve conhecer o comportamento humano e
utilizar a motivacdo como meio para melhorar a qualidade de vida nas organizagdes”
(CHIAVENATO, 2004a, p.264).

Sob essa perspectiva, a Piramide de Maslow, apresentada em sua Teoria
da Motivagao, tragou o perfil do comportamento humano ao elencar as necessidades
em hierarquia de importancia, conforme pode ser observado a seguir
(CHIAVENATO, 2004a, p. 265):
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Figura 1 — Piramide de Maslow — Teoria da Motivacao

Necessidades de
auto-realizacao NECESSIDADES
SECUNDARIAS

Necessidades de estima

Necessidades sociais

Necessidades de seguranga NECESSIDADES
‘— PRIMARIAS

Necessidades fisiologicas

Fonte — CHIAVENATO, 2004a, p. 265.

Segundo a Teoria da Motivagédo, como descreve Chiavenato (2002), o nivel
imediatamente mais elevado da piramide s6é se manifesta na pessoa quando a
necessidade inferior é alcancada. A partir de entdo, outra necessidade passa a

nortear o seu comportamento.

Cada pessoa possui sempre mais de uma motivacdo. Todos os niveis de
motivagdo atuam conjuntamente no organismo. As necessidades mais
elevadas sobre as mais baixas, desde que estas estejam satisfeitas. Toda
necessidade esta relacionada com o estado de satisfagcdo ou insatisfacédo
de outras necessidades. Seu efeito sobre o organismo é sempre global e
conjunto e nunca isolado. (CHIAVENATO, 2002, p. 115).

Como afirma Chiavenato (2002), foi a partir da Teoria Comportamental que
surgiu a definigdo de Desenvolvimento Organizacional, em 1962. O estudo trouxe
uma série de conceitos a respeito do homem, da organizacdo e do ambiente, com o
objetivo de proporcionar o crescimento das organizacdes. Nao representou, no
entanto, uma teoria propriamente dita, mas um movimento de diversos autores no
sentido de aplicar a Teoria Comportamental na Administragéo. Entre os conceitos

formulados, estavam:

a) organizacao: representa a coordenacdo de diversas atividades, a fim
de efetuar transagOes planejadas. Traz a noc¢dao tradicional de divisdo do trabalho e
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entende as pessoas como contribuintes da organizagdo e ndo como sendo a
organizacao;

b) cultura organizacional: esta intimamente relacionada a organizacao,
as crencas comuns, que se refletem em tradicdes e habitos. Representa a forca vital
da organizacdo. Cada organizagdo tem sua propria cultura, que pode sofrer
alteracdes ao longo do tempo, dependendo de fatores internos e/ou externos; e

c) clima organizacional: esta ligado a moral e a satisfacdo das
necessidades dos membros de uma organizacdo. Pode ser frio e distante (afastando
as pessoas) ou quente e receptivo (aproximando as pessoas). O clima
organizacional pode ser alterado.

A organizacdo é um sistema humano, dindmico e complexo, com
caracteristicas proprias da sua cultura e clima organizacional. Esse conjunto
de variaveis deve ser continuamente observado, analisado e aperfeicoado
para que resultem motivacdo e produtividade. (CHIAVENATO, 2002, p.
184).

Para mudar a cultura e o clima organizacional, Chiavenato (2002) aponta
que a empresa precisa ter. adaptabilidade (capacidade de resolver problemas e
reagir de forma flexivel as alteracdes do meio ambiente); consisténcia (conjunto de
valores e principios que criem o senso de identidade coletiva e integrem as
pessoas), envolvimento (integracdo total dos participantes, de forma a ter
engajamento); visdo e objetivos claros (investigar, diagnosticar e compreender o
meio ambiente e estabelecer objetivos de longo prazo). Assim, o conjunto dessas
gualidades caracteriza uma empresa com capacidade inovadora.

Nos anos que se seguiram, como demonstra Chiavenato (2002), outras
teorias sugiram com o objetivo de estudar a estrutura organizacional: Teoria
Matematica (que detalhou o processo de tomada de decisédo nas organizacfes) e a
Teoria Geral de Sistemas (que discorreu sobre o equilibrio da organizacdo e o
ambiente). Essas, somadas as contribuicbes anteriores ja relatadas neste trabalho,
contribuiram para a formacao da Teoria da Contingéncia, para a qual ndo existem
verdades absolutas, tudo depende de uma relacéo funcional entre as condi¢des do
ambiente e as técnicas administrativas necessérias para se alcancar os objetivos
propostos.

Segundo Chiavenato (2002, p. 365-366), a Teoria da Contingéncia

apresenta os seguintes aspectos:
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a) A organizacdo € de natureza sistémica, isto €, ela € um sistema aberto.

b) As caracteristicas organizacionais apresentam uma interacdo entre si e
com o ambiente. Isto explica a intima relagéo entre as variaveis externas
e as caracteristicas da organizacdo (diferenciagdo e integragdo
organizacionais).

c) As caracteristicas ambientais sdo variaveis independentes, enquanto as
caracteristicas organizacionais sao variaveis dependentes daquelas.

Outra variavel apontada por essa teoria (uma variavel interna), como
demonstra Chiavenato (2002) € a tecnologia, uma vez que a estrutura
organizacional e a forma como ela age estédo intimamente relacionadas ao aparato
tecnolégico que utilizam.

Sendo o ambiente (variavel externa) extremamente vasto, ndo é possivel
que a organizagcdo o compreenda e o absorva em sua totalidade. Assim, como
aponta Chiavenato (2002), ela determina com qual parcela do ambiente externo ira
se relacionar. Essa selecdo ambiental se da a partir dos estimulos a que a empresa
esta sujeita, do que ela esta preparada para perceber e dos objetivos especificos
que se quer alcancar em determinado momento.

No entanto, como pontua Chiavenato (2002), dessa selecdo ambiental, a
organizacao observa somente o que esta predisposta a absorver. Essa parcialidade
tem ligacdo com suas expectativas, experiéncias, problemas, convic¢des e
motivagdes. Dessa forma, conforme demonstra o autor, a maneira como uma
organizacdo interpreta seu ambiente pode ser completamente diversa das
percepcdes de outras empresas a respeito desse mesmo ambiente.

Segundo Chiavenato (2002), para enfrentar os desafios internos e

externos, as organizacdes estdo estruturadas em trés niveis:

a) nivel institucional ou estratégico: corresponde ao nivel mais elevado
da empresa, onde as decisfes sdo tomadas e 0s objetivos sao estabelecidos. Aqui
estdo os dirigentes, os proprietarios e 0s acionistas. Esse nivel mantém o contato
com o ambiente, lidando com as incertezas do meio;

b) nivel intermediario ou tatico: também conhecido como nivel
gerencial, faz o intermédio entre o nivel institucional e o nivel operacional. Aqui
existe uma cadeia de autoridade, com diferentes cargos e posi¢cdes. Por lidar com a
incerteza do ambiente, vinda do nivel institucional, e com a logica e a certeza,

proveniente do nivel operacional, o intermediario precisa ser flexivel, capaz de
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amortecer e conter os impactos do ambiente para n&do prejudicar as operagoes
internas; e

c) nivel operacional: localizado nas areas inferiores da organizacao, €
responsavel pela parte técnica da empresa. Esta relacionado a todas as questbes
que envolvem a execucdo das atividades cotidianas. E nele que estdo as maquinas
e, instalac6es fisicas, linhas de montagem, escritorios, centrais de atendimento etc.

A década de 1990, como demonstra Chiavenato (2004a), marcou O
surgimento da Era da Informacédo, fortemente influenciada pelo desenvolvimento
tecnologico e pela tecnologia da informacao. O capital financeiro cedeu lugar para o
capital intelectual. Com isso, o bem mais valioso de uma organizagéo passou a ser o

conhecimento.

A Era da informagé&o trouxe um novo contexto e novos problemas para as
organizacbes. Pegou a maior parte das organizacdes totalmente
despreparadas para a nova realidade. A velocidade e a intensidade das
mudancas foram além do que se esperava. O diferencial entre o que as
organizacdes estao fazendo e o que elas deveriam fazer tornou-se enorme
e inultrapassavel. [...] (CHIAVENATO, 2004a, p. 453).

Nessa nova era, como afirma Chiavenato (2004a, p.463), a palavra de
ordem € equipe de alto desempenho. “As organizacdes estdo migando para o
trabalho em equipe. O objetivo é obter a participacdo das pessoas e buscar
respostas rapidas as mudancas no ambiente de negdcios para atender aos clientes”.

Diante dessa nova realidade, torna-se imprescindivel que a organizacao,
obviamente em seus trés niveis, tenha plena condi¢cédo de se relacionar com os mais
variados stakeholders (internos e externos), a fim de alcancar os objetivos

propostos, conforme sera demonstrado nos capitulos que seguem.
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2 ORGANIZACAO E SEU RELACIONAMENTO COM STAKEHOLDERS

Nassar (2009, p. 62) define a organizacdo como “um sistema social e
historico, formal, que obrigatoriamente se comunica e se relaciona, de forma
enddgena, com 0s seus integrantes e, de forma exdgena, com outros sistemas
sociais e com a sociedade”.

Essa perspectiva é corroborada por Chiavenato (2004b, p. 177):

As organizacdes ndo existem sem as pessoas. Apesar de todos os seus
recursos organizacionais — como magquinas, equipamentos, instalacées,
capital financeiro, tecnologia —, as organizaces se baseiam em pessoas
para poder operar e funcionar adequadamente em um ambiente carregado
de oportunidades e ameacas. Na verdade, as pessoas sdo 0 comeco, O
meio e o fim das organizacbes. Sao elas que fundam e iniciam as
organizacbes; sao elas que tocam e impulsionam as organizacbes e
também sdo elas que levam as organizagGes ao sucesso ou a bancarrota,
dependendo da sua atuacao.

Conforme aponta Chiavenato (2002), a Teoria da Contingéncia passou a
entender o homem como um ser complexo. Ele agrega valores, percepcoes,
caracteristicas pessoais e necessidades, que modificam constantemente sua forma
de agir e pensar. Todas essas peculiaridades interferem na forma como o homem
resolve os problemas apresentados e como se relacionada com o ambiente externo,
seja na familia, seja com amigos, seja ho ambiente de trabalho.

“Na realidade, o ser humano ndo € somente completo, mas variavel e
contingencial [...]”, como pontua Chiavenato (2002, p. 421). Com essa afirmacéo, o
autor pretende compreender o homem como um ser que sofre motivacdes
complexas e constantes, relacionadas ao ambiente em que atua.

Ainda segundo Chiavenato (2004a), a Era da Informacéo trouxe o capital
intelectual como o principal recurso das organizagdes, sobrepondo o -capital
financeiro. Esse conhecimento, no entanto, representa a informacdo bem
estruturada, que gera valor para as empresas. “[...] Ele conduz a novas formas de
trabalho e comunicacdo, a novas estruturas e tecnologias, e a novas formas de
interacdo humana. [...]" (CHIAVENATO, 2004a, p. 467).

Chiavenato (2004a) aponta que esse conhecimento é constituido por trés

aspectos intangiveis:
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a) clientes: valor gerado pelo crescimento, pela forca e pela lealdade dos
clientes. Intimamente ligado ao relacionamento da empresa com os clientes e ao
impacto na imagem que os clientes possuem da empresa;

b) organizacdo: valor decorrente dos sistemas, dos processos, da
criagdo de novos produtos e do estilo administrativo. Relativo a estrutura interna,
aqui enquadrada a cultura organizacional; e

Cc) pessoas: valor proporcionado pelo desenvolvimento de competéncias
dos colaboradores e pela forma como eles aplicam esses conhecimentos para

atender as necessidades dos clientes.

As organizacdes bem-sucedidas utilizam indicadores (eficiéncia, renovacéo
e crescimento) para gerir e monitorar seus ativos intangiveis, pois o valor
deles supera varias vezes o valor dos seus ativos tangiveis. Percebeu-se
gue gerir pessoas vem antes, durante e depois da administragdo de
qualquer recurso organizacional, seja capital, maquina, instalagfes etc. Por
isso, 0 investimento maior estd sendo feito — ndo em maquinas e
ferramentas —, mas no conhecimento das pessoas. [...] (CHIAVENATO,
20044, p. 468).

No que tange ao comportamento do homem dentro do ambiente de
trabalho, Chiavenato (2004b) destaca que o comportamento individual é um aspecto
fundamental a ser considerado pelas organizacbes. Como aponta o autor, as
pessoas podem ter muitas caracteristicas em comum (linguagem, comunicacao,
motivagdo), mas também possuem diversas caracteristicas que as diferem umas das
outras (personalidade, forma de pensar e agir, sentimentos).

Sobre esse aspecto, Barbieri (2014) ressalta que uma cultura
organizacional forte determina um sistema de valores compartilhado por todos os
colaboradores e que representa a maneira como eles se relacionam com os demais
publicos, sejam eles externos ou internos. Isso porque a cultura organizacional gera
impacto no comportamento e na atitude de todo o corpo funcional, gerando
estabilidade e sentimento de pertencimento.

Como aponta Barbieri (2014, p. 52), “em uma cultura forte, os valores
essenciais de uma organizacdo sao internamente acatados e amplamente
compartilhados”. Dessa forma, percebe-se uma baixa rotatividade de funcionarios e
alta dose de coeséo, lealdade e comprometimento do contingente de colaboradores.

Como afirma Chiavenato (2004a, p. 480):
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As novas organizagbes apresentam caracteristicas como ambiguidade,
poucas fronteiras, comunicacdo rapida e intensiva com membros,
fornecedores e clientes, trabalho conjunto em equipe, em detrimento do
individualismo, busca de mercados globais, em detrimento da atuacgéo
doméstica, e foco nas necessidades do cliente, em detrimento do lucro no
curto prazo. [...]

Gradativamente, como pontua Chiavenato (2004a), a visdo da maxima
prosperidade para o patrédo e para o empregado (descrita por Taylor), vem sendo
substituida pelo conceito de qualidade de vida nas organizacgdes. E buscar beneficiar
nao apenas o cliente e o dono, mas todos os demais stakeholders: fornecedores,
trabalhadores, gestores, clientes e usuarios, investidores e acionistas,
intermediarios, comunidade (inclusive a carente) etc. E utilizar toda a organizagéo
para melhorar a vida das pessoas (dentro e fora dela).

Se antes as pessoas eram vistas pelas organizagdes como commodities,
“[...] as organizacdes mais avancadas estdo tentando privilegiar e enfatizar as
diferencas individuais entre as pessoas. [...]" (CHIAVENATO, 2004b, p. 178).

Chiavenato (2004b) descreve, ainda, que o comportamento individual

decorre de fatores como:

a) cada pessoa possui uma capacidade comportamental, ou seja, cada
individuo apresenta uma forma de agir e pensar e um limite até onde vai o0 seu
comportamento;

b) cada pessoa possui uma necessidade diferente e tenta satisfazé-la
(como sera demonstrado nos capitulos que seguem);

c) cada pessoa tem uma visao de futuro e seu comportamento é norteado
por essa perspectiva;

d) cada pessoa percebe o ambiente de acordo com suas experiéncias
passadas (que, mesmo sendo as mesmas, sao percebidas e entendidas de formas
diferentes);

e) as pessoas reagem de forma afetiva (ou gostam ou desgostam); e

f) cada comportamento € norteado por diversos fatores dentre o0s
descritos acima.

Dessa forma, a maneira com que a organizagao se relaciona com seus
diversos stakeholders (funcionarios, clientes, fornecedores, parceiros, acionistas,

dirigentes etc.) € fundamental para o sucesso e 0 alcance de seus objetivos
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estratégicos. Dentro desse contexto, a comunicacdo organizacional aparece como

importante fator para a motivacao e o engajamento dos diferentes publicos.
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3 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

As areas de jornalismo empresarial e de comunicacdo organizacional, na
forma em que elas se acham configuradas hoje em dia, sdo frutos de
sementes lancadas no periodo da Revolucao Industrial do século passado,
gue ensejaria grandes e rapidas transformag¢des em todo o mundo. Ela, com
a consequente expansdo das empresas a partir do século XIX, propiciou o
surgimento de mudancas radicais no relacionamento, nas maneiras de
produzir e nos processos de comercializagdo. Nesse contexto, € que se
devem buscar as causas do surgimento do jornalismo empresarial e da
prépria comunicacao organizacional [...]. (KUNSCH, 1997, p. 55).

Segundo Kunsch (1997), foi dentro desse contexto de automacéo, divisdo
do trabalho, urbanizag&o, concorréncia e necessidade de especializacdo que novas
formas de comunicacao surgiram. As empresas, por sua vez, se viram obrigadas a
estreitar relacionamento com seus publicos interno e externo por meio de
publicacdes dirigidas e de divulgacéo de produtos e servigos.

No Brasil, conforme aponta Kunsch (1997), o jornalismo empresarial e as
relacbes publicas comecam a ganhar forma na década de 1950, como uma
consequéncia do processo de industrializacdo. “O trabalho desenvolvido a partir de
entdo por essas duas &reas seria um prenuncio de uma comunicagdo empresarial
integrada” (p.56).

Bueno (2003), faz uma retrospectiva das atividades comunicacionais dentro
das empresas. Segundo ele, até os anos 1970, a comunicacdo era percebida e
desenvolvida de forma isolada pelas organizacfes; essa era quase sempre uma
atividade residual, exercida muitas vezes por profissionais de outras areas. Somente
a partir daguela década é que se perceberam algumas mudancas nessa realidade:
criacdo de areas de Comunicacédo dentro das empresas, assessoria de imprensa,
publicacdo de house organs etc. J4 os anos 1980 trouxeram um status a atividade
de comunicacdo empresarial, sendo essa area cobicada por diversos profissionais.

Para Kunsch (1997), a comunicagéo organizacional atingiu o auge a partir
de 1985, quando a abertura politica brasileira fez com que empresas e instituicdes
compreendessem a necessidade da transparéncia nas relagcdes com a sociedade.

Segundo Bueno (2003), a década de 1990, por sua vez, refinou o conceito
de comunicagdo empresarial, passando essa a ser uma area estratégica dentro das

organizacoes:
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[...] Deixou de ser um mero conjunto de atividades, desenvolvidas de
maneira fragmentada, para constituir-se em um processo integrado que
orienta o relacionamento da empresa ou entidade com todos os seus
publicos de interesse. Essa mudanca acarretou um novo perfil para a area,
demandando planejamento, recursos, tecnologias e profissionais
capacitados para exercé-la. Da mesma forma, estimulou as empresas e
entidades que a assumiram, no seu sentido moderno, a criar uma auténtica
cultura de comunicacdo e atendimento, com a consequente valorizacéo dos
publicos internos e a adocdo de atributos fundamentais, com
profissionalismo, ética, transparéncia, agilidade e exercicio pleno da
cidadania. (BUENO, 2003, p. 7-8).

Como aponta César (2009), as proprias organizacbes também vém
passando por constantes mudancas nos ultimos anos: reorganizacao internacional,
competitividade mais acirrada, mercados mais maduros e consumidores mais
exigentes. Essa nova perspectiva faz com que os colaboradores precisem se
adequar ao novo fluxo, abandonando velhos habitos.

Essa perspectiva também é observada por Nassar (2009). Para o autor, a
comunicacao organizacional nos tempos atuais precisa ser produzida para atender
as necessidades de uma sociedade mais aberta (em termos de comportamento) e
complexa (em termos econdmicos, sociais e ecoldgicos).

No entanto, como bem ressalta Freitas (2009, p.141): “vivemos uma crise
de significados, que esta relacionada a nosso apego inconsciente a padrdes de
comportamento sociais ultrapassados”.

Diante dessa realidade, César (2009) destaca que o profissional de
comunicacdo deve criar e decodificar significados, a fim de que essa nova cultura
seja instalada de forma coesa dentro das organizacoes.

Nesse sentido, Curvello (2009, apud BRAGA, 2013, p. 12) define a
comunicacdo organizacional como “[...] espago de atuacao profissional para
assessores, consultores e gestores, oriundos, principalmente, das areas de relacoes
publicas, jornalismo, publicidade, propaganda, marketing e administracao”.

Nassar (2009), por sua vez, afirma que a comunicagdo organizacional &
responsavel pelo estabelecimento de dialogos da organizagdo com 0S seus
diferentes publicos. E por meio dessa comunicacéo que a empresa dissemina suas
politicas, acdes, pretensdes; legitima sua existéncia; trabalha pela melhoria do
ambiente de trabalho etc.

Nassar (2009) separa o processo de comunicagdo organizacional em
redes: formais (expressdes oficiais) e informais (a famosa “radio-corredor”); em

niveis: intrapessoal (consigo mesmo), interpessoal (com o outro), organizacional
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(com a empresa) e tecnolégico (com o0s aparatos tecnoldgicos); em fluxos:
descendente (do nivel hierarquico superior ao inferior), ascendente (do nivel
hierarquico inferior ao superior), lateral ou horizontal (ho mesmo nivel hierarquico),
transversal (em todas as direcbes) e circular (segue praticamente em todas as
dire¢cbes); e em instrumentos: tradicionais (face a face), impressos (boletins, jornais,
revistas, relatérios etc.), audiovisuais (videos, televisdes corporativas) e meios
digitais (e-mail, intranet, internet etc.).

Como pontua Braga (2013), a comunicagao organizacional pode ser interna
(com seus colaboradores, acionistas, diretores, por exemplo) ou externa (com seus
clientes, fornecedores, parceiros, por exemplo). No entanto, o sucesso da
comunicacao externa esta intimamente ligado ao éxito da comunicacdo com e entre
0 publico interno.

Essa afirmacdo € compartilhada por Pasquale; Lammardo Neto; Gomes
(2011) ao reforcarem que durante muito tempo houve uma separacdo nitida entre
comunicacao institucional e comunicacado mercadologica. No entanto, com o advento
das midias digitais, a sociedade esta cada vez mais critica e exigente. Nao basta
que a organizacdo se posicione perante a midia; € imprescindivel que ela adote a
mesma postura frente aos seus publicos de interesse, sejam eles internos ou

externos.

E preciso ter um cuidado cada vez maior com a imagem, ja que este, sem
davida, serd um dos grandes diferenciais competitivos entre as empresas
neste novo milénio. Ndo compraremos produtos, nem servicos, de
organizacdes que ndo tenham tradicdo no mercado e uma boa reputacéo. E
isso sO se consegue por meio de um trabalho de comunicacdo — e,
principalmente, de comunica¢do interna — absolutamente integrado aos
objetivos e metas da empresa. (MARCHESI, p.48).

Essa afirmacdo é corroborada por Tomasi; Medeiros (2014, p. 57), ao
afirmarem que “a construcdo da imagem institucional vai depender da competéncia
da empresa em manter uma comunicacdo eficaz em todas as suas frentes de
batalha”. Com isso, os autores querem destacar que, de nada adianta, por exemplo,
desenvolver uma excelente propaganda se o atendimento ao consumidor da
empresa vai mal. E preciso haver um equilibrio entre o que se pretende divulgar e
como a empresa de fato atua perante os seus publicos.

Como pontua Argenti (2011), um dos primeiros problemas que as

organizacdes enfrentaram — e que persiste até os dias atuais — foi a decisdo de
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centralizar ou descentralizar as atividades de comunicagdo. O primeiro, fornecia
maior equilibrio e controle sobre todas as atividades de comunicagdo. Ja o modelo
descentralizado, conferia mais flexibilidade para o alcance das necessidades
organizacionais.

Para Argenti (2011), atualmente a deciséo depende do porte da empresa,
da distancia geogréafica entre suas unidades e da diversidade de produtos/servigos
que oferece.

Tomasi; Medeiros (2014) vao mais longe, ao afirmar que a comunicacéo
organizacional envolve a integracdo das comunicagdes: gerencial, administrativa e
social, além de um sistema de informacg&o. Segundo os autores, é fundamental que
essas quatro areas atuem de forma estratégica e integrada, a fim de que a
comunicacdo organizacional crie um sentimento de unidade e anuncie ao publico
externo 0s negoécios e a imagem da empresa por meio de uma linguagem

homogénea.

Uma empresa estd bem se seus produtos encontram receptividade no
mercado. Produtos competitivos estdo relacionados com empregados
felizes. Tudo junto forma uma imagem positiva da empresa. E o principal
objetivo da comunicacdo interna é manter essa cadeia de felicidade.
Relages interpessoais criam um clima de alto astral no interior da empresa
e favorecem a consecucdo da qualidade total de produtos e servigos.
(TOMASI; MEDEIRQOS, 2014, p. 67).

Essa perspectiva também ¢é reforcada por Tavares (2010), para quem a
comunicacdo empresarial integrada significa trabalhar as atividades de comunicacéao
interna, institucional e de marketing de forma planejada e integrada.

O conceito de comunicacdo integrada também é amplamente defendido
por Kunsch (1997, p. 149): “[...] A comunicacao integrada passa a ser uma arma
estratégica para a sobrevivéncia e o desempenho de uma organizacdo em uma
realidade complexa e que se altera de forma muito rapida”.

Kunsch (1997) exemplifica essa observacgéo, afirmando que néo é possivel
realizar um trabalho excepcional de assessoria de imprensa sem criar campanhas
publicitarias que acompanhem esse impacto na sociedade e sem o0 envolvimento
das demais areas da comunicacao organizacional.

Todo o trabalho de comunicacdo é desenvolvido, portanto, de forma
integrada, buscando retirar o melhor de cada area da comunicacao para garantir o

sucesso da organizacao.
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4 COMUNICACAO INTERNA

Segundo Tomasi; Medeiros (2014, p. 75), “a comunicacao interna ocupa-se
de gerar consentimento e produzir aceitacdo. A comunicacdo € essencial para
encaminhar solugdes e atingir metas preestabelecidas. [...]".

Essa ideia € compartilhada por Nassar (2005), para quem a construcdo de
marcas e imagens empresariais fortes esta intimamente relacionada a valorizacao

das comunicacgdes interna, administrativa e institucional.

hY

Especificamente ao que tange a comunicagdo com o0s colaboradores,
Tavares (2010, p. 15) reforga a importancia de uma comunicagao interna trabalhada

de forma estratégica, resultando em fatores positivos para a organizacao:

e Motivar e integrar o publico interno. E importante considerar
pertencentes a este grupo tanto os funciondrios da empresa quanto seus
familiares, pois as decisbes tomadas a respeito de um funcionario tém
consequéncia direta na sua familia.

e Desenvolver um clima favoravel entre funcionarios, funcionarios e chefia,
e funcionarios e empresa. Um fator de fundamental importancia sobre a
existéncia de um clima positivo € que o mesmo deve estender-se para
situagBes e momentos dificeis na organizagéo, como, por exemplo, uma
crise de imagem. E nao ficar limitado apenas a momentos previsiveis e
positivos.

e Agilizar a tomada de decisado, buscando sempre a eficacia nos processos
administrativos.

¢ Incentivar a proatividade nos recursos humanos.

e Colaborar para a descentralizacdo organizacional nos departamentos,
setores, 6rgaos e, mais recentemente, unidades de negdcios

e Promover, através de campanhas internas, novos produtos, novos
servicos, resultados de pesquisas, informac¢des sobre os clientes da
empresa etc. para o publico interno.

¢ Criar uma boa imagem empresarial, valendo-se da transparéncia etc.

Essa perspectiva é defendida também por Kunsch (2009, p. 117): “a
comunicacdo excelente € aquela que € administrada estrategicamente, que se
baseia em conhecimentos e na pesquisa cientifica e valoriza a cultura corporativa,
0s principios éticos e o envolvimento das pessoas [...]".

No que tange a administracdo de recursos humanos, Bueno (2003) destaca
que os funcionérios ndo vestem mais a camisa da organizagdo por toda a vida. Ao
contrario, estdo cada vez mais dispostos a mudar de emprego, mesmo por salarios
menos recompensadores, ou ao empreendedorismo, abrindo suas proprias

empresas, muitas vezes concorrentes daquelas das quais sairam.
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Argenti (2011) também refor¢ca a importancia da comunicacéo interna para
a construcao e a manutencgéo da cultura organizacional. “[...] A comunicacgé&o interna
no século XXI envolve mais do que memorandos, publicacbes e as respectivas
transmissodes; envolve desenvolver uma cultura corporativa e ter o potencial de

motivar a mudancga organizacional” (ARGENTI, 2011, p. 221).

Os funcionarios de hoje cada vez mais exigem participacdo nos processos
qgue estdo impulsionando a mudanca organizacional. Essa participacdo é
vital para manter os funcionarios em todos os niveis da organizacdo —
independentemente da fungdo ou responsabilidade — conectados,
alimentando um senso mais genuino de comunidade em empresas de todos
os tamanhos. Nesse sentido, a comunicagdo deve ser um processo de duas
vias. Os funcionarios hoje esperam que, quando suas opinifes sao
solicitadas e quando se empenham em dar um retorno, a geréncia os escute
e aja para atendé-los. (ARGENTI, 2011, p. 223).

Tomasi; Medeiros (2014), endossam essa afirmativa, destacando que a
comunicacdo interna ndo deve se limitar apenas a divulgacdo em jornais, revistas,
videos, murais; ela esta intimamente relacionada com os valores dos empregados e
nao da empresa. Esse € um processo profundo, de conhecimento e relacionamento
entre colaboradores e organizacdo. “Comunicacédo interna que se apoia apenas em
regras a serem cumpridas pelos empregados esta fadada a produzir um ambiente
frio, sem participacao de todos” (TOMASI; MEDEIROS, 2014, p. 59).

Essa perspectiva também é vista por Kunsch (1997). Para ela, a qualidade
e a eficacia da comunicacdo interna estdo intimamente relacionadas com a
transparéncia da organizacdo em disseminar informacdes, com 0 respeito as
diferencas, com a implantacdo de uma gestéo participativa, com a implantacao de
novas tecnologia, e com a adocédo de uma comunicacao de méao dupla.

Argenti (2011) expde ainda que uma comunicacdo interna eficaz tem o
poder de aproximar os funcionarios da empresa, aumentando o sentimento de
pertencimento. Isso diminui a sensacdo de que a empresa é grande e distante e faz
com que o colaborador se sinta parte fundamental para o bom andamento de cada
atividade.

Argenti (2011) descreve ainda que as comunicacdes: oral (entre gerentes e
subordinados), impressa (boletins, revistas) e visual (videos) sao fundamentais para
0 engajamento de colaboradores. No entanto, o autor afirma que se deve considerar

também os canais informais.
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[...] os canais informais de comunicacdo das empresas — uma rede que
inclui desde conversas particulares, boatos, fofocas e especulacdes nos
corredores entre dois funcionarios, até as Ultimas curiosidades contadas no
refeitério — devem ser considerados um veiculo de comunicacao
empresarial tanto quanto os boletins internos ou as reuniées com o0s
funcionarios. Na verdade, considerando que quase metade de todos os
funcionarios afirmam que os canais informais sdo responsaveis por manté-
los a par das grandes mudancas na empresa, distribuindo mensagens de
maneiras mais rapidas e confiaveis do que os canais formais, torna-se ainda
mais crucial que os gerentes se valham deles. [...] (ARGENTI, 2011, p. 239).

Essa premissa também ¢é destacada por Matos (apud TOMASI;
MEDEIROS, 2014, p. 71), que aponta a “radio-corredor” como fonte geradora e
disseminadora de boatos: “[...] alimentada por informacdes truncadas e incompletas,
distorcidas por analises precipitadas e preconceituosas, e de carater meramente
alarmante e sensacionalista, porque sem fundamento. [...]".

Para Matos (apud TOMASI; MEDEIROS, 2014, p. 71), as consequéncias
dessa rede de fofocas podem ser desastrosas para a empresa. “No entanto, para
uma empresa que valoriza a cultura do diadlogo, sua rede informal de noticias passa
a ser vista como mais um meio de comunicacdo e integracdo dos individuos que
nela trabalham”.

Reforcando essa ideia, Tomasi; Medeiros (2014) afirmam que os ruidos na

comunicacao interna podem ocorrer por erros de:

a) atitude - quando uma das partes nao esta totalmente aberta para a
mensagem. Por exemplo, um gerente que esta insatisfeito e/ou irritado em
determinado dia de trabalho. Certamente, sua mensagem nao sera repassada aos
seus subordinados e/ou superiores da forma como deveria, prejudicando a
comunicacao;

b) nivel - fatores como: condi¢cdo fisica (surdez, gagueira etc.) e
psicoldgica (timidez, incapacidade reflexiva etc.), falta de objetividade (exposicOes
longas e mondétonas) e distancia entre emissor e receptor (matérias publicadas em
jornais internos, por exemplo) podem contribuir para erros de comunicacgao;

c) fluxo - empresas complexas, com diversos niveis hierdrquicos, estao
mais propensas a ruidos de comunicacao, gerados na transferéncia das informacoes
entre setores e empregados. Nesse aspecto, € importante destacar que, em

organizacdes desse tipo, as informac¢des costumam funcionar como moeda de troca
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e poder. Por isso, os gestores tendem a escondé-las no afa de se tornarem (ou se
sentirem) mais poderosos que seus subordinados;

d) mensagem - ndo dominar o tema, ndo possuir informacdes suficientes
e/ou ndo ter conhecimentos técnicos para repassar uma mensagem, seja ela oral,
seja ela escrita, podem interferir na forma como o receptor recebe a informacao;

e) canal - a escolha da forma como a mensagem sera repassada €
fundamental para o seu entendimento. Uma informacdo importante enviada por um
canal extremamente informal pode causar estranhamento e afastamento no seu
receptor, por entender ndo ser aquele o canal adequado; e

f) receptor - é imprescindivel conhecer o destinatario (gostos, atitudes,
perfil etc.) para que a mensagem seja produzida e chegue a ele da forma como se
deseja.

Dessa forma, Tomasi; Medeiros (2014) destacam que é fundamental que a
comunicacdo interna nao esteja apenas a servico da empresa. Ela deve divulgar
toda informacdo que for de interesse dos colaboradores, estabelecendo uma

informalidade com o corpo funcional da organizacao.

A comunicacdo interna deve viabilizar uma interacdo efetiva entre a
organizacdo e seus empregados, usando ferramentas da comunicacéo
institucional e até da comunicacdo mercadolégica (endomarketing e
marketing interno). [...] (KUNSCH, 1997, p. 128).

Isso, segundo Kunsch (1997), s6 seré possivel se a comunicacgéo interna
for vista pela organizacdo como é&rea vital para o sucesso dos produtos e servi¢cos
que oferece. “E preciso haver total assimilacéo da ideia por parte da clpula diretiva,
dos profissionais responsaveis pela implantacdo e dos agentes internos envolvidos.
Caso contrario, os programas a serem levados a efeito correrdo o risco de ser
parciais e paliativos” (KUNSCH, 1997, p. 128).

Por fim, Kunsch (1997) destaca que a comunicacéo interna eficaz depende
do entrosamento e do trabalho em equipe entre as areas de comunicacao e recursos
humanos e entre a diretoria e todos os seus empregados. Para isso, sera necessario
um planejamento adequado e consistente, com vistas a buscar subsidios para o

desenvolvimento de programas que correspondam as necessidades do ambiente.
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5 ENDOMARKETING

Segundo Bekin (apud TAVARES, 2010, p. 18), o criador desse conceito,
“endomarketing sdo acOes de marketing para o publico interno — funcionarios — das
empresas e organizacoes”.

Para Torquato (2002, p. 59), comunicacéo e endomarketing se confundem.
Segundo ele, essa atividade serve para gerar aceitacdo e consentimento. Como
afrma o autor, “a comunicacdo social funciona como grande alavanca das
campanhas internas. A forca irradiadora e persuasiva de suas linguagens é
fundamental para o sucesso dos projetos de mobilizagdo da comunidade”.

Como afirma Torquato (2002), o publico interno é o que esta mais proximo
da empresa. Assim, qualquer mensagem que diga respeito ao seu trabalho
influencia o comportamento dos colaboradores.

Ja Tavares (2010) destaca que, apesar de algumas pessoas dizerem que
endomarketing € comunicacgao interna, € a comunicacgao interna que representa uma
ferramenta do endomarketing.

Tavares (2010) destaca que a comunicagdo interna e o endomarketing
andam lado a lado na organizacao. “Melhorar a qualidade da comunicagéao interna e,
consequentemente, gerar motivacdo nos funcionarios de uma empresa torna-se
essencial para o resultado final dos processos administrativos” (TAVARES, 2010, p.
19).

A importancia da comunicagao interna planejada e trabalhada de forma
estratégica na organizacdo também € destacada por Tavares (2010, p. 20):

E simples: quando o publico interno desempenha suas funcées da melhor
forma possivel, gerando, assim, produtos e servicos de maior qualidade, é
Obvio que o emocional desses funcionarios esta sendo trabalhado de forma
planejada e organizada. E justamente o desenvolvimento de acoes
motivadoras e comunicacionais que faz parte da filosofia do endomarketing.
N&o s6 visando a melhoria e ao comprometimento dos funcionarios, mas
também como um “im&” para novos funcionarios, com perfis de qualidade

compativeis com os objetivos da empresa.

Os ganhos para a imagem da marca da empresa, bem como para o
alcance de suas metas, tracadas no planejamento estratégico anual, sdo evidentes
qguando os funcionarios de uma organizacdo se sentem parte integrante daquela

engrenagem. Essa perspectiva é apontada por Argenti (2011, p. 238-239):
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Mesmo quando os funciondrios entendem a promessa da marca da empesa
ou o principal produto a ser entregue ao cliente, somente quando
efetivamente acreditarem nela poderdo de fato ajudar a empresa a leva-la a
cabo. Assim como as campanhas externas de desenvolvimento de marca
tém como objetivo criar elos emocionais entre os clientes e a empresa, a
meta do desenvolvimento interno da empresa é fazer 0 mesmo com 0s
funcionarios. Concentrar atencdo nessa importante area vai gerar
funcionarios com moral mais alto e, por fim, melhores resultados para a
empresa como um todo.

Como apontado por Chiavenato (2004b, p. 182), “as pessoas constituem
hoje um patriménio invejavel das organiza¢des, 0 mais importante ativo e passivo”.

Isso porque, como bem pontuam Tomasi; Medeiros (2014), a organizagao
nao pode se esquecer que o trabalhador exerce muitos papeis na relacdo que
exerce com a empresa. Ele é colaborador, consumidor, cidaddo, membro de uma
comunidade. Portanto, exerce diversos poderes de influenciador nas mais variadas
redes de relacionamento das quais participa.

Dessa forma, na ansia de aumentar a produtividade e ter seus produtos e
servicos cada vez mais aceitos pelos consumidores, as empresas invadem a vida
privada de seus colaboradores. Assim, como aponta Kunsch (1997), o publico
interno representara um multiplicador das informacdes e dos negdcios da empresa
(em todos os ambientes sociais pelos quais circula) dependendo do nivel de
engajamento do funcionario, da credibilidade e da transparéncia das informacoes
difundidas pela empresa.

E exatamente por essa razdo que as empresas ndo estdo mais restritas as

festas de confraternizacdo, como apontam também Tomasi; Medeiros (2014, p. 68):

[...] No mundo globalizado, é preciso que o empregado exiba um
comportamento de felicidade e transmita uma imagem positiva da empresa
em que trabalha, com testemunhos de que se esta bem, de que se trabalha
na melhor das empresas, que que se é querido, de que seu posto é uma
ilha de bem-estar e felicidade. A empresa passa a ser sua principal
realizacdo, um local privilegiado que |he confere status invejavel de
vencedor. Dai sua total dedicagdo, com horas a mais de trabalho diarias, de
fim de semana, nos feriados, nas férias. [...]

No entanto, como pontua Pimenta (apud TOMASI; MEDEIROS, 2014, p.
79), estruturas burocraticas e racionais tendem a reduzir a motivacdo dos
funcionarios, uma vez que impedem a participacdo e 0 engajamento dos

trabalhadores. “Para solucionar o problema, utiliza-se a comunicagéo que serve para
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‘produzir integracdo e um verdadeiro espirito de trabalho em equipe’. Os objetivos
organizacionais serdo atingidos quando se torna possivel que os trabalhadores

expressem seus valores, desejos, conflitos”.

Pessoas que nao tém seus interesses atendidos, que ndo sédo ouvidas, que
séo privadas de sua dignidade, acabam perdendo o comprometimento. Ja a
pessoas que se envolvem em seu trabalho, justamente porque s@o ouvidas
e estimuladas a participar, tornam-se responsaveis, assumem riscos e sao
capazes de assumir escolhas, quer de ruptura, quer de continuidade.
(PIMENTA apud TOMASI; MEDEIROS, 2014, p. 79).

E importante ressaltar também que as organizacdes sdo povoadas ainda
por grupos espontaneos (informais), como pontua Barbieri (2014). Nesses grupos ha
nao apenas a troca de informacdes técnicas, mas também de afetos e sentimentos.
E exatamente essa mistura que garante a camaradagem e a amizade que Sse
formam nesses grupos por afinidade, ultrapassando, na maioria das vezes, as
fronteiras organizacionais.

Como entdo promover um ambiente organizacional saudavel?

Segundo Chiavenato (2004b), é importante oferecer condicdes de trabalho
que contribuam para o0 sucesso da organizagcdo por meio da contribuicdo de
profissionais talentosos. Isso s € possivel por meio da cultura organizacional.

Para Tavares (2010), o endomarketing pode contribuir para a criacdo e
manutencdo desse ambiente organizacional saudavel. Esse processo possui duas
caracteristicas fundamentais: motivacdo (representada pelas atitudes dos
colaboradores) e comunicacao (todo o processo de divulgagéao de informacdes).

Essa ideia é corroborada por Kunsch (1997), para quem a comunicagao é
fundamental para o estabelecimento de um ambiente de trabalho agradavel. A area
sera responsavel pelo processo comunicativo e pela integracdo entre os diferentes
setores da organizagao.

Para Chiavenato (2004b, p. 229), a motivacdo é fator determinante de
sobrevivéncia da organizacdo atual. “A competitividade externa depende
basicamente da cooperacgéo e colaboragao internas”.

Essa perspectiva também é apontada por Tavares (2010, p. 20). Segundo
o autor, as acdes de motivacdo, no entanto, devem ser desenvolvidas de forma

planejada e constante, uma vez que ndo adianta a empresa implantar atividades
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dessa natureza somente quando estiver bem no mercado. “O entendimento é
simples: a medida que a empresa motiva o funcionario, ele estd sempre mais
proativo e desempenhando melhor suas tarefas”.

Como aponta Chiavenato (2004b, p. 256), o conceito de motivacdo conduz
ao conceito de clima organizacional. Ele ¢é favoravel quando satisfaz as
necessidades pessoais dos colaboradores, e desfavoravel quando gera frustracao.
“Na realidade, o clima organizacional influencia o estado motivacional das pessoas e
é por ele influenciado”.

No entanto, Tavares (2010) destaca que a empresa nao € responsavel por
toda a motivagdo de seus funcionarios. Cabe a eles buscar alcangar a parcela de
50% de automotivacdo, pensando positivamente, se enxergando como parte
fundamental do trabalho, fazendo autoavaliacdo do seu trabalho constantemente
etc.

Especificamente ao papel do lider na motivacdo do publico interno, Tavares
(2010) pondera que dirigentes e gestores devem participar ativamente e diretamente
da integracdo empresarial: dos funcionarios com seus colegas de trabalho, com a
empresa e com suas respectivas chefias, e entre setores, departamentos, unidades,

areas.

[...] um funcionario desmotivado que ndo conhece os processos da empresa
onde trabalha e o negécio como um todo obviamente estara limitado em suas
atividades, implicando assim em qualidade inferior nas suas acbes de
trabalho, o que resultar4 em produtos e servigos que ndo satisfardo ao cliente
da empresa. Este, por sua vez, podera até nutrir um sentimento de
incredibilidade e repulsa aos produtos e servigos, prejudicando assim a
imagem da empresa no mercado. (TAVARES, 2010, p. 23).

Mas como gerenciar essa motivacdo e manter a integracdo do publico

interno? Tavares (2010) fornece algumas alternativas:

a) incentivar a proatividade do publico interno, fazendo com que tome
iniciativa nos processos da empresa,

b) valorizar as iniciativas proativas dos colaboradores, mesmo as
pequenas; e

c) incentivar a capacitagdo do publico interno, a fim de que estejam
preparados para a tomada de deciséo.
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A logica, segundo Tavares (2010), é simples: funcionérios valorizados e
capacitados tendem a ser mais comprometidos, motivados e aptos a assumir
posturas proativas e participativas. Eles passam a perceber seu trabalho como
fundamental para o bom resultado da empresa, sentindo-se engajados com o
sucesso da organizagao.

E o0 que aponta Chiavenato (2004c, p. 403):

[...] As atividades de relagdes com funcionarios tém por objetivo a criacao de
uma atmosfera de confianca, respeito e consideracdo e buscam maior
eficacia organizacional através da remocéo de barreiras que inibem a plena
participacdo dos funcionarios e 0 cumprimento de suas politicas
organizacionais. Essas barreiras decorrem de fatores organizacionais e
pessoais. Qualquer que seja sua fonte, as atividades de relacBes com
funcionarios buscam estabelecer comunicacdo direta de duas vias para
proporcionar assisténcia muatua e envolvimento. Na realidade, as relagbes
com empregados devem fazer parte integrante da filosofia da organizacao:
a organizacéo deve tratar seus empregados com respeito e oferecer meios
de atender as suas necessidades pessoais e familiares.

Barbieri (2014) também entra no cerne dessa questdo ao abordar o que
significa ser uma empresa onde as pessoas gostam de trabalhar. Para o autor,
estudos brasileiros demonstram que a admiracdo dos empregados é um fator
decisivo para a saude financeira das empresas. Nesse sentido, um RH engajado em
fazer com que o empregado sinta que tem oportunidades de crescimento pessoal e
profissional dentro da organizacdo é primordial para o desenvolvimento e a
manutencdo da motivacdo no ambiente de trabalho.

Milkovich; Boudreau (apud CHIAVENATO, 2004c) afirmam que um
programa de relagbes com os empregados deve contemplar:

a) comunicacdo de mao dupla: a organizacao transmite sua filosofia e
solicita sugestdes e opinides dos colaboradores;

b) cooperacédo: por meio do compartilhamento do poder decisério com os
colaboradores;

c) protecdo: o local de trabalho deve manter a integridade fisica e
psicoldgica dos colaboradores;

d) assisténcia: os colaboradores precisam sentir que a empresa apoia e
da suporte as suas necessidades e expectativas;

e) disciplina e conflito: a organizacdo deve ter regras claras para manter

a disciplina dos colaboradores e enfrentar possiveis conflitos.
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Barbieri (2014), citando a autora Maria Améalia Bernardi, indica um caminho

para que essas caracteristicas sejam alcancadas:

a) liberdade para falar e agir: existe uma diferenca clara entre liberdade
e diversdo. Nas empresas, existe momento para cada um deles. A liberdade né&o
seria, portanto, raz&do para indisciplina e relaxamento no ambiente de trabalho. Pelo
contrario, a existéncia de regras flexiveis deixaria os funcionarios mais confortaveis,
dando-lhes responsabilidades maiores e facilitando a separacao de “joio e trigo”;

b) tratamento justo: a injustica € rapidamente percebida e propagada
pelos setores da empresa. Assim, o funcionario precisa perceber que o alto escaldo
da empresa esta empenhado em ser justo com os colaboradores, reduzindo ao
maximo as injusticas;

c) confianca na empresa e em seus lideres: é imprescindivel
demonstrar que a empresa esta empenhada em fazer a coisa certa. Por isso, o lider
deve estar preparado e bem informado, a fim de se comunicar com seus
subordinados com eficacia, dando-lhes feedback e acompanhando o seu
desenvolvimento profissional;

d) padrdes éticos bem definidos: regras de conduta e ética claras e de
facil entendimento sdo fundamentais para que os funcionarios respeitem a empresa

e se sintam parte dela.

Para Barbieri (2014), a confianca dos empregados esta intimamente
relacionada a seguranca que eles sentem em relacdo a conduta dos seus
superiores. Se existe falta de confianca, os funcionarios se limitam a expressar
sentimentos e opinides condizentes com 0 que seus superiores desejam ouvir,
negando a eles e a organizacdo observagbes e sugestdes valiosas para o
crescimento e o sucesso empresarial.

Essa tendéncia das empresas ao empoderamento de seus colaboradores,
com delegacdo de autoridade e responsabilidade também ¢é apontada por
Chiavenato (2004b, p. 285):

O empowerment ou delegacdo de autoridade parte da ideia de dar as
pessoas 0 poder, a liberdade e a informacdo para tomar decisdes e
participar ativamente da organizacdo. Em um ambiente de negdcios
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caracterizado pela intensa competicao global e pelo rapido surgimento de
novas tecnologias, abrir mdo do controle centralizado parece ser a solucdo
viavel que promove velocidade, flexibilidade e capacidade de decisdo da
organizacao.

No entanto, como pondera Tavares (2010, p. 24), o processo de motivagao
deve ser constante. “A motivacao precisa ser gerenciada diariamente, pois somos
seres humanos e, dentro dessa situacdo, podemos estar motivados em um dia e
desmotivados no outro”. Por isso, é imprescindivel avaliar os motivos que levam a
desmotivacdo de um determinado funcionario e/ou departamento por um longo
periodo de tempo.

Tavares (2010, p. 24) alerta: “[...] um funcionario desmotivado por muito
tempo pode gerar desmotivacdo nas pessoas que 0 cercam no ambiente de
trabalho”. Com isso, a empresa perde em for¢ca, imagem e produtividade.

Como aponta Chiavenato (2004b, p. 301): “Toda organizacdo funciona a
partir dos processos de comunicacéo”. E ela que conecta todos os membros de uma
organizacdo, mantendo-os integrados entre si e com 0s objetivos da empresa.

Chiavenato (2004b, p. 302) destaca ainda que “a comunicacao constitui a
primeira area a ser focalizada quando se estudam as interacdes humanas e 0s
métodos para mudanca ou influenciacdo do comportamento humano nas

organizacoes”.

Uma das mais importantes estratégias para a Gestao de Pessoas reside na
intensa comunicagcdo e retroacdo com os funcionarios. O sistema de
informacéo proporciona a visibilidade adequada para que gerentes de linha
e funcionarios possam navegar e trabalhar perante a metas e objetivos
mutaveis e complexos. [...]

Como regra geral, os gerentes de linha devem enfatizar a comunicacdo com
os demais membros da organizacdo, ndo somente porque a comunicacao é
0 meio primario de conduzir as atividades da organizacdo, mas também
porgue ela é a ferramenta basica para satisfazer as necessidades humanas
dos funcionarios. (CHIAVENATO, 2004c, p. 462-463).

Essa importancia também é vista por Tavares (2010). Para o autor, é
imprescindivel que a comunicacdo interna trabalhe lado a lado nas acbes de
endomarketing, uma vez que as atividades que desenvolve estdo intimamente
relacionadas ao gerenciamento de atitudes do publico interno. “[...] a medida que o0s

funcionarios passam a ter mais informacdes sobe o negdcio da empresa, estardo
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mais motivados a tomar iniciativas nos processos de produgdo de produtos e
implementacéo de servigos” (TAVARES, 2010, p. 26).

Como aponta Kunsch (1997, p. 129), “a comunicacéo interna permitira que
ele [funcionario] seja bem informado e que a organizacdo antecipe respostas para
suas expectativas. Isso ajudard a administrar conflitos e a buscar solucdes

preventivas”.

Saber utilizar as diversas técnicas e os canais de comunicacao dentro da
empresa é fator fundamental para o desenvolvimento de um bom programa
de endomarketing. Infelizmente, a pratica revela que muitas empresas
apenas possuem algumas técnicas e canais, mas nao sabem utiliza-los de
maneira planejada. (TAVARES, 2010, p. 26).

Além disso, como destaca Chiavenato (2004b), uma comunicagao interna,
implementada de forma correta, minimizara consideravelmente as ocorréncias de
ruidos de comunicacdo tais como: boatos, informacdes distorcidas ou ampliadas,
erros de comunicacao, informagdes ambiguas etc., garantindo a manutencao de um
clima organizacional saudavel e favoravel.

Sendo assim, como implementar um programa de endomarketing na

empresa? Tavares (2010) elenca alguns passos:

a) Avaliagao interna

Esse é o primeiro passo para a implementacdo de um programa de
endomarketing. Consiste na analise detalhada dos niveis de integracdo entre
funcionéarios, departamentos e clientes da empresa, bem como do perfil dos
colaboradores (qual o seu potencial, como enxergam a organizacdo, quais suas
necessidades, expectativas, desejos e grau de motivacdo) e da
quantidade/qualidade de canais internos de comunicacao.

A avaliagdo interna pode ser realizada por meio de pesquisa formal
(questionario aplicado aos funcionarios da empresa, estruturado de forma qualitativa
e quantitativa) e informal (percorrer os setores e areas da empresa, de posse de um
checklist, a fim de avaliar a comunicacao interna). No entanto, é fundamental que o
sigilo seja garantido, a fim de deixar o publico interno confortavel em ajudar.

Sobre essa questdo, Tavares (2010, p. 42) destaca a alternativa que

considera mais eficaz:
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[...] desenvolver o trabalho de implementacdo do endomarketing de duas
formas: empresa terceirizada juntamente com a area de comunicagdo ou
marketing da empresa. Isso garante a transparéncia do processo, por parte
da empresa terceirizada, e um bom fluxo de informacdes, do lado da
empresa que terceiriza.

Apéds a execucgdo da avaliacdo interna, é importante a tabulagdo e analise

minuciosa dos dados. Essas atividades garantirdo a eficacia do relatério final, que

apontara as falhas que devem ser corrigidas ou questdes que precisam ser melhor

trabalhadas no que tange aos processos de comunicacdo e de motivagcao

organizacional.

b) Plano de acédo (implementacéao)

Elaborar acdes necesséarias para a melhoria da comunicagéo interna e a

motivacdo dos colaboradores da empresa. Entre as atividades propostas podem

estar:
a)
b)

c)

d)

revisdo de plano de carreira, cargos e salarios;

remanejamento de pessoas para outros departamentos, de forma a
estarem melhor ajustadas as suas aptidoes;

identificacdo de talentos na empresa, para atuarem como
multiplicadores do processo de endomarketing;

definicdo de um perfil de funcionario que a empresa vé como ideal, bem
como o perfil desejado dentro de cada departamento; e

adequacdo dos canais de comunicacdo interna, bem como dos
conteudos transmitidos, de forma que estejam mais adequados as

necessidades da empresa e dos colaboradores.

O plano de acédo deve ser acompanhado de um cronograma de atividades,

de forma que se possa visualizar as tarefas que serdo desenvolvidas a pequeno,

meédio e longo prazos. Assim, serd possivel realizar também a avaliacdo de cada

acdo, promovendo ajustes, caso necessario.
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c) Controle e avaliagcao

O estabelecimento de indicadores de desempenho, pessoas responsaveis
e cronograma de avaliacdo € fundamental para a correta execucédo do plano de acéo
de endomarketing. Essa avaliacdo deve ser realizada também por empresa
terceirizada por meio de pesquisa com o publico interno. Assim, sera possivel
identificar a satisfacéo dos colaboradores com as atividades implementadas.

Segundo Tavares (2010), o grande problema das empresas brasileiras é o
fato de os empreséarios enxergarem o processo de endomarketing de maneira

equivocada.

Empresas desenvolvem acdes isoladas de motivacdo e/ou comunicagao e
as chamam de endomarketing, o que nado é verdade, pois o processo de
endomarketing envolve pesquisa, analise, desenvolvimento de acdes,
implementacdo e controle sobre as mesmas, ndo sendo, portanto, acdes
isoladas. (TAVARES, 2010, p. 48).

Somado a isso, Tavares (2010, p. 51) pontua que a falta de continuidade,
de investimento e de acompanhamento das acbes de endomarketing contribuem
para a sua ineficiéncia no ambiente corporativo e na comunicacdo empresarial.
“Para que a comunicagéo interna tenha melhores resultados, ela deve ser planejada
e gerenciada. O endomarketing atua justamente nessa parte, pois tem como foco [...]

0 gerenciamento da motivacao dos funcionarios de uma organizacao”.
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6 ESTUDO DE CASO: O LABORATORIO SABIN

Inicialmente, o método de pesquisa idealizado para este trabalho era o
estudo de caso, tendo como objeto de analise empresas brasileiras de diferentes
segmentos de mercado, a fim de buscar um recorte de uma parcela da realidade
para compreender os modelos de endomarketing empregados por essas
organizacdes. Com isso, seria possivel propor uma discussdo sobre o modelo
adequado a ser implantado por outras empresas.

A proposta era realizar visitas a algumas empresas de diferentes
segmentos de mercado, aplicando entrevistas com o0 objetivo de entender o
posicionamento e as expectativas dos gestores das areas de comunicacédo interna
e/ou de endomarketing dessas organizacoes.

Durante o andamento deste trabalho, foram contatadas algumas empresas
para a realizacdo de entrevistas. No entanto, ndo se obteve engajamento do publico
proposto, uma vez que a maioria das empresas prefere ndo abordar em
profundidade o tema deste estudo, por entender que essas informacfes sao
estratégicas e sigilosas.

Dessa forma, a pesquisadora optou pela alteragcdo da metodologia sem, no
entanto, mudar o objeto deste estudo.

A partir da anélise descritiva funcional e de documentos publicos (estudos,
reportagens, entrevistas, apresentacfes etc., disponiveis na Internet) sobre o
Laboratério Sabin, conhecidamente uma referéncia quando o assunto é
endomarketing, o novo método propde aprofundar o conhecimento sobre
endomarketing. A intencédo € tracar um paralelo entre os conhecimentos dispostos
no referencial teorico deste trabalho e as praticas de mercado.

Como complemento, a metodologia envolve também entrevista realizada
com o coordenador de endomarketing do Laboratério Sabin, Vinicius Nunes, afim de

esmiucar ainda mais os conceitos estudados durante a producéo deste trabalho.
6.1 Laboratdrio Sabin
Fundado em 1984, o Laboratério Sabin é referéncia nacional em medicina

diagnoéstica. Com unidades no Distrito Federal e nos estados de Goias, Bahia, Minas

Gerais, Amazonas, Tocantins, Para, Sdo Paulo, Mato Grosso do Sul e Parana, a
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empresa possui 3.900 funcionarios e 200 unidades de atendimento, conforme

descrito em seu site institucional.

Na década de 1990, com a abertura do mercado brasileiro e o inicio da
globalizacdo e da evolucéo tecnolégica, o laboratério foi se aperfeicoando
tecnologicamente até, em 1999, ter esse trabalho reconhecido com o
certificado ISO 9000 (normas técnicas que estabelecem o modelo de gestao
de qualidade para as organizacdes em geral), a expansédo de mercado e a
construcdo da base para gestéo de pessoas e processos.

No ano 2000 implantou-se um Sistema Integrado de Gestdo, que permitiu a
rastreabilidade, o monitoramento e a melhoria continua dos processos,
trabalho que foi mais uma vez reconhecido, sendo o primeiro laboratério do
mundo a receber a certificacdo SA 8000, que avalia a responsabilidade
social da empresa e vem contribuindo para a melhoria da qualidade de vida
e de trabalho dos colaboradores por meio de a¢des relacionadas as areas
de recursos humanos, sadde e seguranca. (BRANDAO, 2011, p. 42).

Com 32 anos de atuacédo, o Sabin figura na lista das 100 melhores
empresas para se trabalhar no Brasil, conforme o Great Place to Work Institute.
Como afirma Brandédo (2011), foi em 2008 que o laboratério conquistou a primeira
vitoria na premiacao. Nesse mesmo ano, o Sabin voltou-se para a sustentabilidade e

lancou o Sabinbiotec, o Sabinvacinas e o Instituto Sabin.

O segredo do sucesso do Sabin esta nos investimentos continuos em
tecnologia e inovagdo, qualidade em seus processos, no atendimento
personalizado aos seus clientes [...] e na politica de gestdo de pessoas
baseada no desenvolvimento dos colaboradores. [...] (SABIN, 2017a).

Como o laboratério consegue se manter entre as melhores empresas para
se trabalhar? Executando ativamente 0s mais atuais pressupostos de administracéo,

gestao de pessoas e endomarketing, observados no referencial teérico deste estudo.

A gestdo de pessoas constitui um dos grandes alicerces da empresa.
Apenas em 2010, mais de sete milhGes de reais foram investidos em
programas de beneficios e projetos de qualidade de vida para os
colaboradores. A base dessa gestao é ter os Recursos Humanos como
suporte a lideranca, atendendo de forma equilibrada as necessidades do
negocio e as necessidades das pessoas que ali trabalham. [...] (BRANDAO,
2011, p.44).

Atuando com “[..] pilares como: DESENVOLVER, DESAFIAR,
RECONHECER, RECOMPENSAR E COMEMORAR” (SABIN, 2017b), o Sabin esta
totalmente alinhado as premissas da Teoria Comportamental, da Era da Informacgé&o

e do endomarketing no que tange a propagacdo do conhecimento dentro das
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organizagcbes, a capacitagdo de colaboradores e ao reconhecimento dos

funcionarios como diferencial para a motivagdo e o engajamento interno.

O Laboratério Sabin oferece desde qualificacdo profissional e plano de
carreira até beneficios diferenciados, como programa de qualidade de vida
e politica de meritocracia. A empresa incentiva a formacdo continua de
todos os colaboradores e capacita 0os potenciais gestores na compreensao
do seu papel nas estratégias e resultados empresariais. O Sabin possui um
sistema de avaliacdo 360°, estabelecido desde 2009, que contribui com a
politica da empresa de valorizar os talentos internos. (SABIN, 2017b).

A politica de gestdo de pessoas (principalmente ao que tange a
capacitacdo e ao reconhecimento de colaboradores) é tdo bem aplicada que 99%
dos cargos de lideranca do laboratério sdo ocupados por colaboradores
desenvolvidos internamente, como demonstra seu site institucional. “Entre as
praticas desenvolvidas esta a Universidade Corporativa, implantada em 2010 como
plataforma de suporte ao processo de expansdo, onde os colaboradores podem
acessar o ambiente virtual de aprendizagem dentro ou fora da empresa. [...]”
(SABIN, 2017b).

A capacitacdo de colaboradores — um dos pressupostos abordados pela
Era da Informacdo — vai além da Universidade Corporativa. O Sabin incentiva seus
funcionarios a participar de competicdes e treinamentos, custeando suas inscricoes
em eventos como esses, e a continuarem se especializando, por meio da concesséo
de bolsas de estudo de 25% a 80% para cursos de graduacdo, pds-graduacéo,
mestrados e doutorados (SABIN, 2007b).

Os beneficios oferecidos aos colaboradores compreendem ainda: utilizacao
do Espaco Bem-Viver (um estudio com equipamentos de ginastica); auxilio-enxoval
para o bebé; auxilio para material escolar; auxilio-funeral; Dia da Noiva; parcerias
com creches, escolas e universidades; Programa de Educacdo Financeira;
premiagao por tempo de casa; e participacdo nos resultados (SABIN, 2017b).

A percepcao da importancia dos funcionarios vai além das fronteiras da
organizacdo. “O Laboratdrio Sabin valoriza e trabalha todos os aspectos importantes
gue envolvem a vida do colaborador — a familia, a saude, a vida financeira, as
relacbes de amizade, os sonhos [...]" (SABIN, 2017b).

Ao destacar a familia e as relacbes de amizades como fatores primordiais
para os seus funcionarios, o Sabin estd mais uma vez alinhado aos pressupostos

estudados neste trabalho. Isso porque o colaborador possui infinitos grupos de
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relacionamento fora do ambiente interno. Reconhecendo esse diferencial como fator
importante para o engajamento dos funcionarios, o Sabin garante que fora da
empresa seus colaboradores também estejam vendendo sua missdo, sua visdo e

ampliando a divulgacéo e o reconhecimento da marca.

Com um modelo de gestdo que valoriza o desenvolvimento pessoal, familiar
e profissional, o Laboratério Sabin esta ha nove anos entre as 10 Melhores
Empresas para Trabalhar no Brasil; esta em terceiro lugar no ranking da
América Latina e segundo do Centro-Oeste, de acordo com o Instituto Great
Place to Work; conquistou a primeira posicdo no Setor Servigos de Saude
no Brasil, segundo a Revista Vocé S/A Exame; foi eleito por dois anos
consecutivos como Melhor Empresa para a Mulher Trabalhar; e se mantém
como Melhor Empresa na Gestao de Pessoas, segundo a revista Valor
Carreira. (SABIN, 2017b).

Como pontua o coordenador de endomarketing do Laboratdrio Sabin,
Vinicius Nunes, a cultura de endomarketing é antiga na empresa. “Apesar de nao ter
a denominacdo de ‘endomarketing’ na época, as fundadoras da empresa fizeram
questdo de estar proximas dos funcionarios, ouvindo-os em diversos canais de
atendimento direto empiricamente desenvolvidos”.

Essa proximidade, como destaca Vinicius Nunes, permitiu que as
fundadoras do Sabin promovessem melhorias na infraestrutura e nos beneficios
concedidos aos colaboradores. “Desde 2005, ap0s serem realizadas as primeiras
pesquisas de clima organizacional, a Gestdo de Pessoas passou a atuar de forma
mais atenciosa com a analise dos dados, utilizando os resultados como um
direcionador estratégico”, ressalta Vinicius Nunes.

Especificamente ao que tange ao endomarketing, Brandao (2011, p. 46-47)

destaca o modelo de gestao participativa adotado pelo Sabin:

O endomarketing trabalha o modelo de gestdo participativa, com a
comunicacdo focada em todos os niveis. A empresa possui uma politica
formal de comunicagcdo, na qual os gestores sdo responsaveis por
comunicar aos colaboradores os assuntos pertinentes ao desenvolvimento
das atividades da empresa, assegurando que todos tenham perfeito
entendimento do que esta sendo comunicado e valorizando os canais de
comunicacdo entre esses colaboradores. Os canais utilizados atingem a
totalidade dos colaboradores desde o momento de sua admissdo, e uma
pesquisa é realizada regularmente para buscar a opinido dos colaboradores
guanto a eficiéncia e satisfacdo dos mesmos.

O coordenador de endomarketing do Sabin, Vinicius Nunes, entende que

as acOes de endomarketing contribuem para o clima organizacional. No entanto,
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essa hdo € uma pratica que deva estar restrita aos momentos de crise e de

mudanca dentro da empresa:

Procuramos identificar a percepcdo do colaborador em todas as
oportunidades possiveis como nas pesquisas de clima, nos feedbacks
colhidos, nos canais de comunicacao com o colaborador, ou até mesmo nos
comentarios informais. Essas informacfes nos servem de base para
definirmos nossa estratégia e realizarmos as acfes de mobilizacao,
campanhas motivacionais e de conscientizacdo, acdes de qualidade de
vida, esporte e bem-estar.

Vinicius Nunes destaca que o endomarketing do laboratorio atua alinhado
ao setor de Recursos Humanos da empresa. “No nosso caso, o endomarketing esta
lotado na Diretoria Administrativa e de Pessoas para garantir uma maior percepcao
das tendéncias do nosso cliente interno, uma vez que esta area é mais sensivel a
todas as demandas relacionadas ao colaborador”, pontua.

Essa conexdo das areas de comunicacdo e gestdo de pessoas garante a
transparéncia e assertividade das informacdes repassadas aos colaboradores, uma
vez que é possivel mapear os melhores meios para se atingir 0s objetivos propostos

por cada acdo, garantindo a eficdcia da comunicagdo empresa/funcionério.

O endomarketing analisa o objetivo da informacéo, acéo, projeto, campanha
ou qualquer outra necessidade pontual e direciona, dando maior projecao
da comunicacdo, baseando-se em nosso plano de comunicacdo interna,
gue mapeia os meios para definir quais sdo os mais eficazes para cada
caso, auxiliando na decisdo do que deve ser dito, para quem e quando, de
maneira adequada. (VINICIUS NUNES).

Outra pratica apontada no referencial tedrico deste trabalho e que vem
sendo amplamente trabalhada pelo Sabin é a implementacdo de uma comunicacéo
integrada, com o objetivo de alinhar objetivos macro e a forma de se comunicar com
os diferentes stakeholders. Mesmo com estrutura separada, por questdes logisticas,
0s recursos de comunicacéao utilizados pelo laboratorio séo integrados, como pontua

Vinicius Nunes:

Nosso Marketing cuida de todos os assuntos relacionados aos clientes
externos, como: novos servigos, produtos, diferenciais, informacfes de
mercado e etc.

No que diz respeito ao cliente interno, temos basicamente 3 areas atuantes:

- O Endomarketing, que direciona e da projecdo a comunicacédo interna com
foco no colaborador, em todos os assuntos.
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- A nossa Universidade Corporativa, que direciona toda a comunicacdo
relacionada ao desenvolvimento do profissional, com treinamentos e
capacitacoes.

- A nossa “Qualidade de Vida e Bem-Estar”, que cuida da comunicacao
relacionada a acdes de qualidade de vida, esporte, beneficios, praticas de
reconhecimento, clima organizacional e comemoragdes diversas.

No que tange especificamente ao endomarketing, a area atua como auxiliar
para as demais areas, principalmente em relacdo aos processos de marketing. No
entanto, Vinicius Nunes pontua que a &area de endomarketing do laborat6rio ndo
desenvolve projetos préprios. Segundo ele, o endomarketing “tem o objetivo de
direcionar informacdes e reforcar a confianca do colaborador nas acbBes da

empresa’.

Com o profissionalismo da pratica, ha uma maior integragdo entre as areas,
reforco do espirito de equipe e elo entre os gestores. A aplicacdo das
ferramentas [de endomarketing] permite direcionar melhor como um todo os
esforgos e recursos aplicados no colaborador, reduzindo os custos e
aumentando a assertividade e o engajamento. Permite uma maior facilidade
para a inovacdo de praticas e implementacdes de mudancas. (VINICIUS
NUNES).

Esse aspecto pontual configura, para o Laboratério Sabin, uma importante
oportunidade de melhoria e crescimento em sua area de endomarketing. Por meio
de pesquisas internas de comunicagcdo, como foi observado no referencial tedrico
deste trabalho, sera possivel que a area avalie como o colaborador esta observando
a comunicagdo interna e os meios utilizados, como também permitira que o setor de
endomarketing possa vislumbrar brechas de melhorias a serem apontadas as
demais areas de comunicacao e ao RH.

Assim, a area de endomarketing permanecera sendo demandada pelos
demais setores da empresa, a partir de suas necessidades pontuais para o alcance
dos objetivos propostos pela organizacdo, como também serd um agente ativo na
busca por melhorias no clima organizacional.

Por fim, outro aspecto demonstrado no referencial teérico deste trabalho e
aplicado pelo Sabin € a transparéncia das informacdes institucionais. Missao, visao,
valores e codigos de conduta e ética do laboratorio estdo dispostos em um
documento divulgado em seu site institucional e difundido entre os colaboradores.
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E de responsabilidade de cada colaborador o conhecimento das politicas e
praticas expressas no Codigo de Conduta Etica do Laboratério Sabin.
Qualquer violagcédo a qualquer uma das normas e/ou orientacdes do mesmo
resultara em medidas disciplinares apropriadas, podendo inclusive levar ao
desligamento. (SABIN, 2017c).

Apresentar regras claras, que devem ser cumpridas por todos 0s seus
stakeholders, como observado anteriormente, contribui para a criacdo de um clima
organizacional em que todos sabem o seu papel e 0 que a empresa espera do seu
trabalho e da sua postura profissional.

Misséo e valores foram escolhidos pela empresa, buscando a opinidao do

publico interno, como afirma Brandao (2011, p. 42):

A missdo da empresa € “oferecer servicos de exceléncia em medicina
diagnostica e preventiva”. Os valores da empresa foram escolhidos por meio
de uma pesquisa com o0s proprios colaboradores, que elencaram
credibilidade, ética, inovacdo, ousadia, qualidade, respeito a vida,
responsabilidade socioambiental e transparéncia como principios que
norteiam o trabalho desenvolvido no Sabin.

6.2 Sabin x Teoria

A partir da andlise das teorias da Administragdo, da Comunicacéo
Organizacional, da Comunicagdo Interna e do Endomarketing, comparadas a
experiéncia empregada no Laboratério Sabin, foi possivel tracar um paralelo entre
teoria e pratica, na tentativa de estruturar um modelo de endomarketing a ser

seguido por outras empresas.

Para tanto, conforme descrito anteriormente, foi utilizada a metodologia de
analise descritiva funcional. Dessa forma, a seguir estdo elencados os elementos

principais observados no caso Sabin e as teorias, objeto deste estudo:
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Quadro 1 - Comparativo entre as informacg8es do Laboratério Sabin e os referenciais teéricos obtidos

por meio dos autores estudados neste trabalho

Caracteristica do

Observado nos

Pontos Assunto :
Sabin Autores
As tradicdes, habitos, regras | Conforme afirma Chiavenato
e normas séo bem | (2002) ao falar sobre a
1 Cultura _ .
) _ estruturados e divulgados | Teoria Comportamental, a
Organizacional pelo Sabin a todos os | cultura organizacional diz
colaboradores. E | respeito as crencas comuns,
responsabilidade de cada | que se refletem em tradicdes
funcionario  conhecer as | e habitos da organizacao.
politcas e praticas da
empresa, expressas no
Cédigo de Conduta Etica do
Sabin.
A proximidade de | Conforme Chiavenato
relacionamento da alta | (2002), a Teoria
direcdo do Sabin com seus | Comportamental aponta que
colaboradores vem desde a | o clima organizacional esta
sua fundacao. Naquela | intimamente relacionado a
época, de maneira informal, | satisfacdo das necessidades
2 Clima suas diretoras ja buscavam | dos membros de uma
Organizacional ouvir 0s funcionarios, | organizacdo. Pode ser frio e
tentando  observar  suas | distante ou quente e
necessidades. Essa pratica | receptivo.
se mantém nos dias atuais,
com a realizacdo de
pesquisas, de avaliacao de
desempenho 360°, com o
foco na qualificagcéo
profissional, em um plano de
carreira bem estruturado em
beneficios diferenciados.
O Sabhin est4d alinhado as | Segundo Chiavenato
praticas da Era da | (2004a), com a Era da
3 Conhecimento Informacdo, uma vez que | informacao, o] capital

entre 0s beneficios

oferecidos aos funcionarios

financeiro cede lugar ao

capital intelectual e o
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estdo cursos de capacitacao,

auxilios  financeiros para
cursos de graduacéo, poés-
graduacéo, mestrado e
doutorado. A capacitacdo de
colaboradores permite o
crescimento profissional dos
funcionarios dentro da

empresa. Isso pode ser
observado quando 99% dos
cargos de lideranca séo
preenchidos por
colaboradores desenvolvidos

internamente.

conhecimento  passa a
representar poder dentro de
uma organizacao. As
palavras de ordem passam a
ser trabalho em equipe,
equipe de alto desempenho
e capacitacdo de

colaboradores.

Qualidade de Vida

A qualidade de vida dos
funcionarios € um dos itens
fundamentais para o Sabin.
Por meio da area de
Qualidade de Vida e Bem-
Estar, sdo desenvolvidas
acles voltadas ao esporte,
beneficios, praticas de
reconhecimento profissional,
clima organizacional e
comemoracdes diversas.
Além disso, o Sabin possui 0
Espaco Bem Viver, uma sala
com equipamentos de
ginastica para 0s

colaboradores.

Conforme Chiavenato
(20044a),

maxima de

gradativamente a
prosperidade
para o patrdo e para O
empregado

(descrita  por

Taylor) vem sendo
substituida pela qualidade
de vida nas organizacdes. E
utilizar toda a organizacao
para melhorar a vida das
pessoas (clientes internos e

clientes externos).

Comunicagcao como

Area Estratégica

(0] Sabin entende a
Comunicacdo como uma
area estratégica para a
organizacéo. Essa

valorizacdo € verificada a
partir da estrutura de
comunicacao do laboratério,
que contempla: marketing,

comunicacao interna e

Segundo Bueno (2003), na
1990, a

empresarial

década de
comunicacao
passou a ser vista como
uma area estratégica para a

organizacéo.
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endomarketing, de forma a
abranger todas as areas e
necessidades dos clientes

internos e externos.

Comunicacéao e

Significados

As acbes de comunicacdo
interna desenvolvidas pelo
Sabin contribuem para a
divulgacdo de informaces
aos colaboradores e a
manutencdo de uma cultura

organizacional saudavel.

Segundo César (2009), o
papel da comunicacdo é a
criacdo e decodificacdo de
significados, afim de
contribuir para a cultura

organizacional.

Comunicacéao

Integrada

Mesmo com setores distintos,

0 Sabin manttm uma

comunicacdo integrada no
que diz respeito ao
planejamento estratégico das
acbes desenvolvidas pelas
areas de comunicacdo do

laboratoério.

Segundo Kunsch (1997), a
comunicacao integrada
passa a ser uma importante
estratégia para a
organizacdo. Para ela, todo
o trabalho de comunicacgéo é
desenvolvido de  forma
integrada, buscando garantir
0 sucesso da organizacdo
retirando o melhor de cada
area de comunicacgdo para o

alcance desse objetivo.

Imagem

Institucional

A integragdo das areas de
comunicacdo e destas com a
area de RH permite o
desenvolvimento de um
planejamento estratégico de
comunicacdo com foco nas
necessidades dos
colaboradores. Eles se
sentem ouvidos pela
empresa e, essa atitude de
pertencimento, contribui para
a manutencdo de uma

imagem institucional forte,
criada e desenvolvida desde

a sua fundacao.

De acordo com Tomasi e
(2014), a

construgdo de uma imagem

Medeiros
institucional forte depende
da manutencdo de uma
comunicacao eficaz em que
a estratégia envolve a
integracdo de todas as

areas.
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Comunicacéao

No Sabin a comunicacdo é
descentralizada. O marketing
cuida dos assuntos
relacionados ao  cliente

externo. O endomarketing

De acordo
(2011),

decisdo por um modelo de

com Argenti

atualmente, a

comunicacao centralizado ou

descentralizado depende do

9 Centralizada ou direciona e da projecdo a | porte da empresa, da
Descentralizada comunicacdo interna. A | distancia geografica entre
Universidade Corporativa | suas unidades e da
direciona toda a | diversidade de
comunicacdo relacionada ao | produtos/servi¢cos que
desenvolvimento profissional. | oferece.
E o setor de Qualidade de
Vida e Bem-Estar cuida da
comunicacao relacionada a
beneficios, esportes e
qualidade de vida.
O endomarketing do Sabin | Segundo Kunsch (1997),
atua alinhado ao RH. Os dois | uma comunicacdo interna
setores estdo lotados na | eficaz depende da
Diretoria Administrativa e de | integracdo das areas de
10 Alinhamento com Pes.soas, o] quti garante,u{”na comunicagaf) comno , RH.
maior percepc¢do do publico | Essa relacdo auxiliara na
RH interno, sendo possivel o | realizagao de um
desenvolvimento de acgfes | planejamento  estratégico,
especificas para atender as | com o desenvolvimento de
necessidades internas. programas internos que
correspondam as
necessidades do ambiente.
A comunicacdo no Sabin é | Segundo Argenti (2011), os
uma via de médo dupla. Ao | funcionarios cada vez mais
mesmo tempo que 0 | exigem participar dos
laboratério possui regras | processos de  mudanga
claras, que devem ser | organizacional. Eles querem
) . cumpridas por todos o0s | que a geréncia os escute e
Comunicacao de o
11 funcionarios, a empresa | que atenda suas

mao dupla

escuta seus colaboradores,
tentando  entender  suas
necessidades e promover

melhorias na estrutura, na

necessidades.
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capacitacdo, no plano de
cargos e salarios e nos

beneficios a eles oferecidos.

12

Transparéncia

Missdo, visdo, valdes e
cbédigos de ética e conduta
do Sabin estédo dispostos em
documentos divulgados em
seu site e amplamente
difundido entre 0s
colaboradores. Além disso,
todas as acles e
necessidades de divulgacdo
interna sdo realizadas pelas
areas de comunicacdo com a
maxima transparéncia,
buscando estreitar 0
relacionamento da empresa

com os seus colaboradores.

Segundo Bueno (2003), a
década de 1990 estimulou
as empresas a adotarem
uma comunicagdo que tem
como entre os atributos
fundamentais a

transparéncia e a agilidade.

Kunsch  (1997) também
reforca essa ideia, ao afirmar
que a qualidade da
comunicacao interna passa
pela disposicdo da direcdo
da empresa em abrir as

informacdes.

Matos (apud TOMASI e
MEDEIROS, 2014) destaca
gue, em uma empresa que
valoriza a cultura do dialogo,
sua rede informal de noticias
(a famosa radio corredor)
passa a ser vista somente
como mais um meio de
comunicacdo e integracdo

dos colaboradores.

13

Comunicacao
Interna e

Endomarketing

No Sabin, o endomarketing
atua como auxiliar para a
area de comunicacéo interna.
A comunicacgéo interna
mapeia os meios e define
quais os mais eficazes para o
atingimento dos objetivos. O
endomarketing analisa o
objetivo da informacéo, acéo,
projeto, campanha e
direciona, dando maior

projecdo ao trabalho da

Para Tavares (2010), a
comunicacdo interna e o
endomarketing andam lado a
lado na organizacdo, uma
vez que a transparéncia e a

eficacia da comunicagéo

interna auxiliam o]
endomarketing na
implementacéo de

estratégias de motivacdo

dos colaboradores.
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comunicacao interna.

Entender o

Colaborador Dentro

O Sabin tem claro o
entendimento de que o
colaborador é um agente
social e, portanto, representa
o} papel de
multiplicador/influenciador da

imagem do laboratério fora

Segundo Tomasi e Medeiros
(2014), o colaborador exerce
diversos papéis fora da
organizacdo e faz parte de

diversos grupos sociais.

De acordo com Kunsch

14 (1997), o colaborador exerce
e Fora da da empresa. Por isso, o o papel de
Organizacao Sabin procura estar presente influenciador/multiplicador
em momentos importantes da : .
nas mais variadas redes de
vida  social de seus . .
relacionamento. Por isso, a
funcionarios, oferecendo .
empresa  precisa  estar
beneficios como o Dia da . :
presente também na vida
Noiva, - auxilio-enxoval - para privada dos colaboradores.
bebé; auxilio para material
escolar etc.
O endomarketing do Sabin | Segundo Tavares (2010), o
tem o objetivo de direcionar | endomarketing contribui para
informacdes e reforcar a | a manutencdo e a melhoria
confianca do colaborador, | do clima e da cultura
buscando seu | organizacional, por meio das
comprometimento e | atividades de motivacdo e
engajamento com as ac¢bes | comunicagdo direcionadas
desenvolvidas pela empresa. | aos colaboradores.
No entanto, o endomarketing Segundo Tavares (2010) a
ndo atua ativamente, sendo o . .
avaliagdo interna é o
suas atividades pautadas L
] primeiro passo para a
15 Endomarketing pelas demais areas de | . x
implementacéo do
Proativo comunicagao, pelas

necessidades da empresa e
pelas necessidades

percebidas pelo RH.

Sendo o endomarketing uma
area fundamental para a
motivacdo de funcionarios,
essa €& uma importante
oportunidade de melhoria e

crescimento para a area de

endomarketing dentro das
empresas. Apoés a realizagéo
dessa atividade, o relatério
final apontard possiveis
falhas na comunicacdo e na
motivacao dos
colaboradores, sendo a base
do plano de acdo do
endomarketing. Ao final da

execucdo do plano de acéo,
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endomarketing do Sabin. O
setor precisa passar a
desenvolver avaliacbes com
os colaboradores no sentido
de melhor planejar suas
acbes, ndao sendo apenas

espectador da organizacgéo.

deve ser feita uma avaliagcéo
para avaliar o grau de
satisfacdo dos
colaboradores  com as

atividades implementadas.

O Sabin entende que as
atividades de endomarketing

ndo devem estar restritas a

Tavares (2010) pontua que o
desenvolvimento de acdes

isoladas de motivacdo e/ou

16 Endomarketing momentos de crise ou de | comunicacdo nao
estio da mudanca. O | caracteriza o endomarketing.

Constante g ¢ g

laboratério procura identificar | O processo de

a percepcao dos | endomarketing envolve

colaboradores em todas as | pesquisa, andlise,

oportunidades possiveis. | desenvolvimento de agdes e
Essas informacfes servem | controle das atividades,
de base para a definicdo das | sendo, portanto, acfes

estratégias de | integradas e constantes.

endomarketing.

Fonte — Produzido pela autora, com base em documentos publicos acerca do Laboratério Sabin e de

contelidos destacados por autores estudados neste trabalho

Conforme pode-se observar no Quadro 1 - Comparativo entre as
informacdes do Laboratorio Sabin e os referenciais teodricos obtidos por meio dos
autores estudados neste trabalho (acima), o primeiro ponto a ser considerado na
analise é a Cultura Organizacional. No Sabin, observa-se que tradicfes, habitos,
regras e normas estdo bem estruturados e sédo divulgados pela empresa a todos o0s
colaboradores. Além disso, € responsabilidade de cada funcionario conhecer as
politicas e praticas da empresa, expressas no Cédigo de Conduta Etica do Sabin.
Essa pratica esta alinhada ao que afirma Chiavenato (2002). O autor, ao falar sobre
Teoria Comportamental, afirma que a cultura organizacional diz respeito as crencas
comuns, que se refletem em tradicfes e habitos da organizacao.

O segundo ponto que se pode observar no Quadro 1 - Comparativo entre
as informacdes do Laboratério Sabin e os referenciais tedricos obtidos por meio dos

autores estudados neste trabalho, é referente ao Clima Organizacional. No Sabin, a
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proximidade de relacionamento da alta direcdo com seus colaboradores vem desde
a fundacdo da empresa. Naquela época, de maneira informal, as diretoras ja
buscavam ouvir os funcionarios, tentando observar suas necessidades. Essa pratica
se mantém nos dias atuais, com a realizacdo de pesquisas de avaliacdo de
desempenho 360°, com o foco na qualificagéo profissional, em um plano de carreira
bem estruturado e em beneficios diferenciados. Essa prética esta alinhada ao que
afirma Chiavenato (2002). Para o autor, a Teoria Comportamental aponta que o
clima organizacional esta intimamente relacionado a satisfacdo das necessidades
dos membros de uma organizacdo. Esse relacionamento pode ser frio e distante ou
quente e receptivo.

O terceiro ponto que se pode observar no Quadro 1 - Comparativo entre as
informacdes do Laboratorio Sabin e os referenciais teodricos obtidos por meio dos
autores estudados neste trabalho, é referente ao Conhecimento. Entre os beneficios
oferecidos aos funcionarios do Sabin estdo cursos de capacitagdo, auxilios
financeiros para cursos de graduacdo, pos-graduacdo, mestrado e doutorado. A
capacitacdo de colaboradores do laboratério permite o crescimento profissional dos
funcionéarios dentro da empresa. Isso pode ser observado quando 99% dos cargos
de lideranga sdo preenchidos por colaboradores desenvolvidos internamente. Essa
pratica esta alinhada ao que afirma Chiavenato (2004a). Segundo o autor, com a Era
da Informacéo, o capital financeiro cede lugar ao capital intelectual e o conhecimento
passa a representar poder dentro de uma organizacdo. As palavras de ordem
passam a ser trabalho em equipe, equipe de alto desempenho e capacitagcdo de
colaboradores.

O quarto ponto que se pode observar no Quadro 1 - Comparativo entre as
informacdes do Laboratorio Sabin e os referenciais tedricos obtidos por meio dos
autores estudados neste trabalho, é referente a Qualidade de Vida. No Sabin, a
qualidade de vida dos funcionarios € um dos itens fundamentais para a empresa.
Por meio da area de Qualidade de Vida e Bem-Estar, sdo desenvolvidas acdes
voltadas ao esporte, beneficios, praticas de reconhecimento profissional, clima
organizacional e comemoracoes diversas. Além disso, 0 Sabin possui o Espaco Bem
Viver, uma sala com equipamentos de ginastica para colaboradores. Essa pratica
esta alinhada ao que afirma Chiavenato (2004a). Segundo o autor, gradativamente a
maxima de prosperidade para o patrdo e para o empregado (descrita por Taylor)

vem sendo substituida pela qualidade de vida nas organizagfes. Isso quer dizer
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utilizar toda a organizagao para melhorar a vida das pessoas (clientes internos e
clientes externos).

O quinto ponto que se pode observar no Quadro 1 - Comparativo entre as
informacdes do Laboratorio Sabin e os referenciais teodricos obtidos por meio dos
autores estudados neste trabalho, é referente a Comunicagdo como Area
Estratégica. O Sabin entende a Comunicagdo como uma area estratégica para a
organizacdo. Essa valorizacéo é verificada a partir da estrutura de comunicacéo do
laboratorio, que contempla: marketing, comunicacdo interna e endomarketing, de
forma a abranger todas as areas e necessidades dos clientes internos e externos.
Essa pratica esta alinhada com a afirmac¢éo de Bueno (2003) de que, na década de
1990, a comunicacdo empresarial passou a ser vista como uma area estratégica
para a organizacao.

O sexto ponto que se pode observar no Quadro 1 - Comparativo entre as
informacfes do Laboratorio Sabin e os referenciais tedricos obtidos por meio dos
autores estudados neste trabalho, é referente a Comunicacdo e Significados. As
acOes de comunicacdo interna desenvolvidas pelo Sabin contribuem para a
divulgacdo de informacdes aos colaboradores e a manutencdo de uma cultura
organizacional saudavel. Essa pratica estd alinhada ao que afirma César (2009).
Segundo o autor, o papel da comunicacdo € a criacdo e decodificacdo de
significados, afim de contribuir para a cultura organizacional.

O sétimo ponto que se pode observar no Quadro 1 - Comparativo entre as
informacfes do Laboratorio Sabin e os referenciais tedricos obtidos por meio dos
autores estudados neste trabalho, é referente a Comunicacédo Integrada. Mesmo
com setores distintos, o Sabin mantém uma comunicacdo integrada no que diz
respeito ao planejamento estratégico das acdes desenvolvidas pelas areas de
comunicacdo do laboratorio. Essa pratica estd alinhada com o que afirma Kunsch
(1997). Segundo a autora, a comunicacéo integrada passa a ser uma importante
estratégia para a organizacdo. Para ela, todo o trabalho de comunicacdo é
desenvolvido de forma integrada, buscando garantir 0 sucesso da organizacao
retirando o melhor de cada &rea de comunicacéo para o alcance desse objetivo.

O oitavo ponto que se pode observar no Quadro 1 - Comparativo entre as
informacdes do Laboratorio Sabin e os referenciais teodricos obtidos por meio dos
autores estudados neste trabalho, é referente a Imagem Institucional. A integracéo

das areas de comunicacdo e destas com a area de RH permite o desenvolvimento
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de um planejamento estratégico de comunicagdo com foco nas necessidades dos
colaboradores. Eles se sentem ouvidos pela empresa e, essa atitude de
pertencimento, contribui para a manutencdo de uma imagem institucional forte,
criada e desenvolvida desde a sua fundacdo. Essa pratica esta alinhada ao que
afirmam Tomasi e Medeiros (2014). Segundo os autores, a construcdo de uma
imagem institucional forte depende da manutencéo de uma comunicagao eficaz em
gue a estratégia envolve a integracao de todas as areas.

O nono ponto que se pode observar no Quadro 1 - Comparativo entre as
informacfes do Laboratorio Sabin e os referenciais tedricos obtidos por meio dos
autores estudados neste trabalho, é referente a Comunicacdo Centralizada ou
Descentralizada. No Sabin a comunicacéo é descentralizada. O marketing cuida dos
assuntos relacionados ao cliente externo. O endomarketing direciona e da projecéo
a comunicacao interna. A Universidade Corporativa direciona toda a comunicacao
relacionada ao desenvolvimento profissional. E o setor de Qualidade de Vida e Bem-
Estar cuida da comunicacao relacionada a beneficios, esportes e qualidade de vida.
Essa pratica estd alinhada ao que afirma Argenti (2011). Segundo o autor,
atualmente, a decisdo por um modelo de comunicagdo centralizado ou
descentralizado depende do porte da empresa, da distancia geogréafica entre suas
unidades e da diversidade de produtos/servi¢cos que oferece.

O décimo ponto que se pode observar no Quadro 1 - Comparativo entre as
informacdes do Laboratorio Sabin e os referenciais teodricos obtidos por meio dos
autores estudados neste trabalho, & referente ao Alinhamento com RH. O
endomarketing do Sabin atua alinhado ao RH. Os dois setores estdo lotados na
Diretoria Administrativa e de Pessoas, 0 que garante uma maior percepcdo do
publico interno, sendo possivel o desenvolvimento de acbes especificas para
atender as necessidades internas. Essa pratica esta alinhada com o que afirma
Kunsch (1997). Segundo a autora, uma comunicacdo interna eficaz depende da
integracdo das areas de comunicacdo com o RH. Essa relacdo auxiliara na
realizacdo de um planejamento estratégico, com o desenvolvimento de programas
internos que correspondam as necessidades do ambiente.

O décimo primeiro ponto que se pode observar no Quadro 1 - Comparativo
entre as informagBes do Laboratorio Sabin e os referenciais tedricos obtidos por
meio dos autores estudados neste trabalho, é referente & Comunica¢do de Mao

Dupla. A comunicag¢do no Sabin € uma via de mao dupla. Ao mesmo tempo que o
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laboratério possui regras claras, que devem ser cumpridas por todos os funcionarios,
a empresa escuta seus colaboradores, tentando entender suas necessidades e
promover melhorias na estrutura, na capacitacao, no plano de cargos e salarios e
nos beneficios a eles oferecidos. Essa pratica esta alinhada ao que afirma Argenti
(2011). Segundo o autor, os funcionarios cada vez mais exigem participar dos
processos de mudancga organizacional. Eles querem que a geréncia 0s escute e que
atenda suas necessidades.

O décimo segundo ponto que se pode observar no Quadro 1 - Comparativo
entre as informacdes do Laboratorio Sabin e os referenciais teéricos obtidos por
meio dos autores estudados neste trabalho, é referente a Transparéncia. Missao,
viséo, valdes e codigos de ética e conduta do Sabin estdo dispostos em documentos
divulgados em seu site e amplamente difundido entre os colaboradores. Além disso,
todas as acdes e necessidades de divulgagdo interna sédo realizadas pelas areas de
comunicagdo com a maxima transparéncia, buscando estreitar o relacionamento da
empresa com 0s seus colaboradores. Essa pratica esta alinhada com o que afirma
Bueno (2003) para quem a década de 1990 estimulou as empresas a adotarem uma
comunicacdo que tem como entre os atributos fundamentais a transparéncia e a
agilidade. Além disso, essa pratica esta alinhada ao que afirma Kunsch (1997): a
qualidade da comunicacéo interna passa pela disposicao da dire¢do da empresa em
abrir as informacdes. Por fim, essa pratica também esta alinhada ao que afirma
Matos (apud TOMASI e MEDEIROS, 2014), que destaca que, em uma empresa que
valoriza a cultura do didlogo, sua rede informal de noticias (a famosa radio corredor)
passa a ser vista somente como mais um meio de comunicacao e integracao dos
colaboradores.

O décimo terceiro ponto que se pode observar no Quadro 1 - Comparativo
entre as informacdes do Laboratorio Sabin e os referenciais teéricos obtidos por
meio dos autores estudados neste trabalho, é referente a Comunicacéo Interna e
Endomarketing. No Sabin, o endomarketing atua como auxiliar para a area de
comunicacado interna. A comunicagao interna mapeia 0os meios e define quais os
mais eficazes para o atingimento dos objetivos. O endomarketing analisa o objetivo
da informacgéo, acgéo, projeto, campanha e direciona, dando maior projecao ao
trabalho da comunicacéo interna. Essa pratica esta alinhada ao que afirma Tavares
(2010). Para o autor, a comunicacéao interna e o endomarketing andam lado a lado

na organizacdo, uma vez que a transparéncia e a eficacia da comunicacao interna
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auxiliam o endomarketing na implementacdo de estratégias de motivacdo dos
colaboradores.

O décimo quarto ponto que se pode observar no Quadro 1 - Comparativo
entre as informagbes do Laboratorio Sabin e os referenciais tedricos obtidos por
meio dos autores estudados neste trabalho, é referente a Entender o Colaborador
Dentro e Fora da Organizacdo. O Sabin tem claro o entendimento de que o
colaborador € um agente social e, portanto, representa o papel de
multiplicador/influenciador da imagem do laboratério fora da empresa. Por isso, o
Sabin procura estar presente em momentos importantes da vida social de seus
funcionarios, oferecendo beneficios como o Dia da Noiva, auxilio-enxoval para bebég;
auxilio para material escolar etc. Essa pratica esta alinhada ao que afirma Tomasi e
Medeiros (2014) para quem o colaborador exerce diversos papéis fora da
organizacéo e faz parte de diversos grupos sociais. Além disso, essa préatica também
esta alinhada ao que afirma Kunsch (1997). Para a autora, o colaborador exerce o
papel de influenciador/multiplicador nas mais variadas redes de relacionamento. Por
iISS0, a empresa precisa estar presente também na vida privada dos colaboradores.

O décimo quinto ponto que se pode observar no Quadro 1 - Comparativo
entre as informagcdes do Laboratorio Sabin e os referenciais teéricos obtidos por
meio dos autores estudados neste trabalho, é referente ao Endomarketing Proativo.
O endomarketing do Sabin tem o objetivo de direcionar informacdes e reforcar a
confianca do colaborador, buscando seu comprometimento e engajamento com as
acOes desenvolvidas pela empresa. No entanto, o endomarketing n&o atua
ativamente, sendo suas atividades pautadas pelas demais areas de comunicacéo,
pelas necessidades da empresa e pelas necessidades percebidas pelo RH. Esta
pratica esta em desencontro com o que afirma Tavares (2010) para quem o
endomarketing contribui para a manutencdo e a melhoria do clima e da cultura
organizacional, por meio das atividades de motivacdo e comunicacao direcionadas
aos colaboradores. Além disso, segundo Tavares (2010), a avaliacao interna € o
primeiro passo para a implementacdo do endomarketing dentro das empresas. Apés
a realizacdo dessa atividade, o relatorio final apontar4 possiveis falhas na
comunicacdo e na motivacdo dos colaboradores, sendo a base do plano de acao do
endomarketing. Ao final da execucao do plano de acao, deve ser feita uma avaliacéo
para avaliar o grau de satisfacdo dos colaboradores com as atividades

implementadas. Assim, sendo o endomarketing uma area fundamental para a
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motivacdo de funcionarios, essa é uma importante oportunidade de melhoria e
crescimento para a area de endomarketing do Sabin. O setor precisa passar a
desenvolver avaliagbes com os colaboradores no sentido de melhor planejar suas
acOes, ndo sendo apenas espectador da organizacao.

O décimo sexto e ultimo ponto que se pode observar no Quadro 1 -
Comparativo entre as informacdes do Laboratério Sabin e os referenciais tedéricos
obtidos por meio dos autores estudados neste trabalho, € referente ao
Endomarketing Constante. O Sabin entende que as atividades de endomarketing
nao devem estar restritas a momentos de crise ou de gestdo da mudanca. O
laboratério procura identificar a percepgdo dos colaboradores em todas as
oportunidades possiveis. Essas informacdes servem de base para a definicdo das
estratégias de endomarketing. Essa pratica esta alinhada ao que afirma Tavares
(2010), para quem o desenvolvimento de acdes isoladas de motivacdo e/ou
comunicacdo nao caracteriza o endomarketing. O processo de endomarketing
envolve pesquisa, analise, desenvolvimento de acdes e controle das atividades,

sendo, portanto, acdes integradas e constantes.
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7 DEFINICAO DE UM MODELO DE ENDOMARKETING

A partir do estudo desenvolvido acerca das teorias da Administracdo, da
Comunicacao Organizacional, da Comunicacédo Interna e do Endomarketing, bem
como do conhecimento e da analise comparativa que se obteve por meio do estudo
de caso do Laboratoério Sabin, foi possivel definir um modelo de endomarketing a ser

seguido por outras empresas.

A seqguir, sdo elencados o0s elementos fundamentais para o bom

desenvolvimento do endomarketing organizacional.

a) Comunicacdo como Area Estratégica

Como afirma Bueno (2003), na década de 1990, a comunica¢do passou a
ser vista como uma area estratégica para a organizacao. Dessa forma, desde aquela
época, € fundamental que as empresas lancem um olhar diferenciado para as areas
de marketing, comunicacao interna e endomarketing, de forma a pensar estratégias
para a criacdo e a manutencdo da imagem organizacional, seja ela interna, seja ela

externa.

Segundo Bueno (2003), esse novo olhar sobre a comunicacdo demanda
planejamento, recursos, tecnologias e profissionais capacitados para exercer as

atividades.

b) Estrutura da Comunicagao Organizacional

Para Argenti (2011), atualmente, a decisdo por um modelo de comunicacao
centralizado ou descentralizado depende do porte da empresa, da distancia
geografica entre suas unidades e da diversidade de produtos/servigos que oferece.

Assim, marketing, comunicacdo interna e endomarketing podem ou nao
estar integrados em um mesmo setor ou dividir 0 mesmo espaco. Essa escolha

dependera dos recursos fisicos e de pessoal de cada organizacdo, além de analise
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detalhada de qual estrutura melhor se enquadra as necessidades e aos padroes
hierarquicos da empresa.

Estando essas areas separadas, é aconselhavel que estejam sob a
orientacdo da mesma Diretoria, conforme observado no Laboratério Sabin — no qual
o endomarketing e o RH estédo lotados na Diretoria Administrativa e de Pessoas.
Dessa forma, a comunicacdo e o fluxo de atividades entre elas serdo facilitados,
sendo possivel o estabelecimento de um Plano de Comunicacdo unificado e

estratégico.

c) Comunicacéao Integrada

Segundo Kunsch (1997), a comunicacgéo integrada passou a ser vista como
uma importante estratégia para a organizacdo. Para a autora, todo o trabalho de
comunicacdo deve ser desenvolvido de forma integrada, buscando garantir o
sucesso da organizacao, retirando o melhor de cada area da comunicacédo para o

alcance dos objetivos da empresa.

Assim, sendo a comunicagdo organizacional centralizada ou
descentralizada, torna-se imprescindivel que as ac¢des desenvolvidas pelos setores
de comunicacgéo (marketing, comunicacgao interna e endomarketing) sejam pensadas
estrategicamente e de forma integrada, a fim de manter a unidade da comunicacéo
com os diferentes stakeholders, contribuindo para a criagdo ou manutencdo da

imagem da organizacao dentro e fora da empresa.

d) Conexédo com o RH

Kunsch (1997) afirma que uma comunicagado interna eficaz depende da
integracdo das areas de comunicacdo com o RH. E exatamente essa relagdo que
auxilia na realizacdo de um planejamento estratégico, com o desenvolvimento de

programas internos que correspondam as necessidades do ambiente.
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Assim, o endomarketing deve estar alinhado com as necessidades e
objetivos estabelecidos pelo RH, pensando estrategicamente a melhor maneira de
implementar acdes de comunicacdo e motivacéo direcionadas aos colaboradores, a

fim de atingir os objetivos da organizacao.

e) Endomarketing Proativo e Continuo

Segundo Tavares (2010), o endomarketing contribui para a manutencao e
a melhoria do clima e da cultura organizacional, por meio das atividades de
motivacdo e de comunicacado direcionadas aos colaboradores. A avaliacdo interna é
0 primeiro passo para a implementacdo do endomarketing dentro de uma empresa.
E a partir dela que se torna possivel apontar falhas na comunicacdo e na motivacéo

dos colaboradores, estabelecendo um plano de agéo de endomarketing.

Tavares (2010) aponta, ainda, a avaliagdo como ferramenta fundamental
para a analise da satisfacdo dos colaboradores apos a realizacéo das atividades de

endomarketing elencadas no plano de acéo.

Dessa forma, as atividades de endomarketing devem ser proativas e
adequadas a realidade da organizacdo. Além disso, € imprescindivel a realizacdo de
avaliacdo interna constante, a fim de verificar se as ferramentas e canais utilizados;
as atividades implementadas; e as mensagens transmitidas estdo atingindo os

objetivos propostos.

Tavares (2010) também pontua que o desenvolvimento de ac¢fes isoladas
de motivagdo e/ou comunicagao ndo caracteriza o endomarketing. O processo de
endomarketing, como afirma, envolve pesquisa, analise, desenvolvimento de acoes

e controle das atividades, sendo, portanto, acdes integradas e constantes.

Assim, o endomarketing deve ser um processo continuo dentro das

organizacoes, estreitando, assim, a relacdo empresa-funcionario.
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CONCLUSAO

Inicialmente, esta pesquisa se prop6s analisar os modelos de
endomarketing empregados por empresas do mercado com o objetivo de tracar um

modelo a ser seguido por empresas de diversos segmentos.

No entanto, durante este trabalho, foi necessaria a alteracdo da
metodologia empregada, uma vez que ndo se obteve a motivacdo e o auxilio por
parte das empresas contatadas. Dessa forma, a pesquisa foi focada no estudo de
caso do Laboratério Sabin, uma referéncia em endomarketing, a partir da verificacdo
de documentos publicos e da realizacdo de entrevista com o coordenador de

Endomarketing do Laboratorio.

A partir da comparacdo entre as teorias levantadas neste trabalho e o
estudo de caso proposto, foi possivel atingir os objetivos propostos: avaliar o
modelo de endomarketing utilizado atualmente pelo Laboratorio Sabin; tragar um
paralelo entre ele e as teorias da Administracdo, da Comunicacdo Organizacional,
da Comunicacao Interna e do Endomarketing, e discutir um possivel modelo a ser

implementado por outras empresas.

Para alcancar esses objetivos, buscou-se aprofundar os conhecimentos
tedricos no que tange as teorias da Administracdo, da Comunicac¢do Organizacional,
da Comunicacéao Interna e do Endomarketing. Apos essa fase, foi realizada pesquisa
a respeito da atividade de endomarketing no Laboratério Sabin, por meio de
documentos publicos e de entrevista com o coordenador de Endomarketing do
laboratério.

Apoés analise, ficou constatado que o Laboratério Sabin pratica 93,75%
dos pontos avaliados neste trabalho. Isso quer dizer que, dos 16 pontos analisados
neste trabalho, somente um item ndo é praticado pelo Sabin: endomarketing
proativo. As atividades desenvolvidas pelo laboratério, como demonstrado
anteriormente, sdo pautadas pelas necessidades das areas de comunicacao e do
RH. Assim, essa constitui-se em uma importante oportunidade de melhoria para o
Sabin, uma vez que o endomarketing precisa fundamentar suas atividades em

avaliacOes internas constantes, a fim de verificar as falhas de comunicagao e
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conhecer as necessidades dos colaboradores, conforme defendido por Tavares
(2010).

Como resultados deste trabalho, percebeu-se que as empresas precisam
entender a comunicagcdo organizacional como area fundamental e estratégica,
envidando esfor¢os e recursos estruturais, tecnoldgicos, financeiros e de recursos
humanos para que acdes eficazes, direcionadas aos publicos internos e externos,

sejam desenvolvidas.

Além disso, o0s resultados deste estudo apontam para a nhao
obrigatoriedade de uma comunicacédo integrada no que tange a estrutura fisica. No
entanto, provou-se ser fundamental a existéncia de uma integracdo entre o0s
planejamentos e as estratégias de comunicacdo desenvolvidos pelas areas de
marketing, comunicacao interna e endomarketing, a fim de garantir a unidade da

comunicacdo com os diferentes stakeholders.

No que tange especificamente ao endomarketing, este trabalho verificou
ser imprescindivel o alinhamento das estratégias de comunicacao e de RH, uma vez
que o desenvolvimento de acdes de engajamento de colaboradores somente sera
possivel em uma empresa que zela pelo bem-estar e pelo crescimento pessoal e

profissional de seus funcionarios.

Como observado neste estudo, o trabalho do endomarketing, portanto,
deve ser um processo continuo, realizado mediante avaliacdo interna (antes de cada
planejamento e apds a execucao das atividades propostas) em que sdo observadas
as necessidades e as percepc¢des dos colaboradores em relacdo a comunicagéo e a
gestdo de pessoas. Essa préatica permite que a comunicacao lance um olhar critico
sobre a organizacdo, promovendo melhorias constantes que contribuem para a

manutencao do clima organizacional.
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APENDICE A — Questionario da pesquisa com Laboratério Sabin

Nome: Vinicius Nunes.

Setor: Endomarketing.

Cargo: Coordenador.

Empresa: Sabin Medicina Diagndstica.
Quantidade de funcionarios: 3.900.

a) Perguntas abertas

1. Como é a estrutura de comunicacédo da Empresa? Marketing, Comunicacéao
Interna, Comunicacdao Institucional sdo integradas ou separadas?

Desde a fundacéo nés possuimos uma comunicagao integrada com todos 0s nossos
stakeholders utilizando todos os canais adequados. Por uma questédo de logistica, a
realizacdo das praticas é separada, porém sao com recursos integrados e alinhadas
com 0s objetivos macro.

Nosso Marketing cuida de todos os assuntos relacionados aos clientes externos
COmMo Novos servigos, produtos, diferenciais, informacdes de mercado e etc.

No que diz respeito ao cliente interno temos basicamente 3 areas atuantes:

- O Endomarketing, que direciona e da projecdo da comunicacao interna com foco
com o colaborador em todos os assuntos.

- A nossa Universidade Corporativa, que direciona toda a comunicacao relacionada
ao desenvolvimento do profissional com treinamentos e capacitagoes.

- A nossa “Qualidade de Vida e Bem-Estar”, que cuida da comunicacéo relacionada
a acOes de qualidade de vida, esporte, beneficios, praticas de reconhecimento, clima
organizacional e comemoracdes diversas.

2. Como é trabalhado o endomarketing na Empresa?

O Endomarketing analisa o objetivo da informacdo, acédo, projeto, campanha ou
qualquer outra necessidade pontual e direciona dando maior projecdo da
comunicacdo baseando-se em nosso plano de comunicacao interna que mapeia 0s
meios para definir quais sdo os mais eficazes para cada caso auxiliando na decisao
do que deve ser dito, para quem e quando de maneira adequada.

3. Existe uma conexd@o do endomarketing com o setor de RH? Como funciona?
Sim. No nosso caso o Endomarketing esta alocado na Diretoria Administrativa e de
Pessoas para garantir uma maior percep¢ao das tendéncias do nosso cliente interno
uma vez que esta area é mais sensivel a todas as demandas relacionadas ao
colaborador. No entanto as atividades levam em consideracdo as percepcdes
colhidas ou geradas por todas as demais areas também.
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4. Quais sao os processos de endomarketing na Empresa? Existe algum
projeto de endomarketing? Qual (is)?

Nossos processos de endomarketing englobam todos os processos de marketing,
mas com o foco no colaborador. Utilizamos principalmente a criagdo e
desenvolvimento de pecas e campanhas, malas diretas, sinalizacdo, eventos, ou
gualquer outra necessidade promocional que possa surgir.

Nosso endomarketing n&o realiza projetos, ele da projecdo e auxilia no
desenvolvimento dos projetos das outras areas que necessitam de ferramentas de
comunicacdo para 0 engajamento dos colaboradores. Ele tem o objetivo de
direcionar informacdes e reforcar a confianca do colaborador nas acdes da empresa.

5. Quais as acOes desenvolvidas pela organizagéo para buscar o engajamento
dos colaboradores?

Procuramos identificar a percepcdo do colaborador em todas as oportunidades
possiveis como nas pesquisas de clima, nos feedbacks colhidos, nos canais de
comunicacdo do colaborador, ou até mesmo comentarios informais. Essas
informacdes nos servem de base para definirmos nossa estratégia e realizarmos as
acOes de mobilizagdo, campanhas motivacionais e de conscientizacdo, acbes de
qualidade de vida, esporte e bem-estar.

6. Essa é uma cultura antiga ou recente? Quando comecou? Quais as
principais mudancas sentidas com a aplicacdo das ferramentas de
endomarketing para engajamento?

E uma cultura antiga. Apesar de nio ter a denominacdo de “endomarketing” na
época, as fundadoras da empresa sempre fizeram questdo de estar proximos do
funcionario ouvindo-os em diversos canais de atendimento direto empiricamente
desenvolvidos. Era uma forma de perceber quais as melhorias que poderiam ser
realizadas em termos de infraestrutura, beneficios e diferenciais para o cliente dentre
outras.

Desde 2005, apOs serem realizadas a primeiras pesquisas de clima organizacional a
Gestdo de Pessoas passou a atuar de forma mais atenciosa com a analise dos
dados utilizando os resultados como um direcionador estratégico.

Com o profissionalismo da prética, h4 uma maior integracdo entre as areas, reforco
do espirito de equipe e elo entre os gestores. Aplicacdo das ferramentas permite
direcionar melhor como um todo os esfor¢os e recursos aplicados no colaborador,
reduzindo os custos e aumentando a assertividade e o engajamento. Permite uma
maior facilidade para a inovacdo de préaticas e implementacbes de mudancgas.
E possivel perceber nitidamente nos resultados alcancados nas pesquisas de clima
divulgadas, pela Great Place To Work e Vocé S/A por exemplo, a consolidacao do
nosso um branding interno no qual fidelizamos e retemos o0 nosso colaborador e
atraindo novos e bons talentos e em contrapartida os resultados mercadolégicos e
financeiros estdo positivamente além das expectativas previstas para o pais.
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b) Perguntas Fechadas

1. O endomarketing contribui para o engajamento dos colaboradores.

( X) concordo totalmente ( ) concordo ( ) discordo ( ) discordo totalmente

2. O endomarketing € utilizado constantemente como ferramenta de
engajamento.

( X) concordo totalmente ( ) concordo ( ) discordo ( ) discordo totalmente

3. O endomarketing é usado somente como ferramenta de gestdo de crise e
gestdo da mudanca.

( ) concordo totalmente ( ) concordo ( X ) discordo ( ) discordo totalmente

4. As acOes de endomarketing contribuem para o clima organizacional.

( X)) concordo totalmente ( ) concordo ( ) discordo ( ) discordo totalmente
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