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Referencial Teodrico

Este capitulo apresenta o referencial tedrico acerca do conceito de marketing
interno, a qual fornece as bases para a andlise realizada no presente estudo.
Apresentam-se as origens do conceito e os principios basicos que o norteiam, as
diferentes defini¢des a ele associadas, as implicagdes em termos das dimensdes
envolvidas na gestdo das organizacdes e, particularmente, na gestdo de recursos
humanos. Ao final, a titulo de enriquecimento da discussdo, apresentam-se,

também, algumas criticas que t€m sido dirigidas ao conceito.

21
Origens do Conceito de Marketing Interno

Tradicionalmente, o foco da literatura de marketing era geralmente restrito
as trocas entre as organizacdes e seus clientes externos. Seguindo uma reflexdo
caracteristica dos anos 1980, Berry (1987) ponderava, no entanto, que as trocas
internas entre as empresas € seus funciondarios sao tao relevantes para o marketing
quanto as externas. A preocupacdo em cuidar do ambiente interno da empresa
passava a ser vista, entdo, como um pré-requisito obrigatdrio para o sucesso nas
interagdes com os mercados externos (Berry, 1987; Doukakis, 2003; Flipo, 1986;
George, 1990; Greene et al., 1994; Gronroos, 1995; Kotler e Armstrong, 1999;
Varey, 1995b). A percepcao deste fato fez surgir o conceito de marketing interno,
cujo foco principal era o de satisfazer as necessidades dos empregados, utilizando
praticas de marketing, internamente nas empresas, desenvolvendo e motivando
nestes uma visdo voltada ao cliente externo (Quester e Kelly, 1999) e cultivando
um comprometimento organizacional (Caruana e Calleya, 1998).

Inicialmente, o impeto por tras da criagdo do conceito de marketing interno
foi a preocupagdo das empresas em manter um alto grau de consisténcia na
entrega de seus servicos. O fato do pessoal de contato se envolver diretamente
com os consumidores no ato da venda, tornava essencial que eles sempre fossem
capazes de atender as necessidades dos clientes (Rafiq e Ahmed, 1993).
Verificou-se, entdo, que a satisfacdo dos clientes, na hora da compra, vinha, em
grande parte, da boa interagdo que estes haviam tido com o funciondrio, que, por

sua vez, proporcionava esta troca positiva, pois se encontrava satisfeito com seu
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emprego. Logo, a satisfacdo dos empregados passou a ser relacionada
diretamente com a dos clientes (Barnes, 1989). Oliveira e Gueiros (2004), por
exemplo, reforcam esta visdo, ao constatar uma correlagdo positiva entre a
satisfacdo dos empregados e a dos clientes, ao estudar o setor hoteleiro de Recife.

Um outro exemplo desta correlagcdo foi apresentada por Henry (1994), cujo
estudo mostrou o relacionamento que um grupo de técnicos de uma empresa de
fotocopias tinham com seus clientes. Este estudo verificou que o relacionamento
positivo com os clientes dependia muito mais das habilidades interpessoais do
funciondrio (por exemplo: sua simpatia) do que de suas habilidades técnicas e o
rapido conserto do problema. A satisfagdo dos empregados era determinante para
este bom resultado.

A motivagdo e satisfacdo dos empregados podem ser consideradas uma das
razdes para o surgimento do conceito de marketing interno e, ainda hoje,
continuam sendo um de seus principais objetivos. Todavia, hoje em dia, ha
diversos outros interesses, todos relacionados ao marketing interno, que vém
sendo discutidos entre os académicos, tais como: a preocupacdo em orientar os
funcionarios a terem um foco no cliente (Gronroos, 1981), a mudanca
organizacional através do marketing interno (Piercy, 1995), a coordenacao
interfuncional da empresa (George, 1990; Varey, 1999) e a comunicacdo interna
de marketing (Doukakis, 2002) sdo alguns desses.

Essa nova diversidade de assuntos fez com o foco de marketing interno
mudasse de acordo com qual tema ele estivesse sendo relacionado. Isso fez surgir
diversas definicdes sobre qual deveria ser a sua real funcdo, ou seja, qual ¢ o
verdadeiro papel do marketing interno nas empresas. A proxima se¢do ird
demonstrar e discutir essas diferentes defini¢des encontradas na literatura sobre o

tema.

2.2
Definigoes de Marketing Interno: qual é o seu foco?

Uma linha de defini¢do, bastante comum de ser encontrada na literatura
sobre marketing interno, ¢ a de Berry e Parasuraman (1995). Para eles, o
marketing interno deve: “atrair, desenvolver, motivar e reter os empregados

qualificados com produtos-trabalhos que satisfagam suas necessidades. Marketing
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interno ¢ a filosofia que trata os empregados como clientes e ¢ a estratégia de
moldar os produtos-trabalho para que se adaptem as necessidades de seres
humanos” (p.179). Esta visdo também ¢ encontrada em Tansuraj et al. (1988),

Kotler (1998), Kotler ¢ Armstrong (1999) e Boone e Kurtz (2002):

“O marketing interno incorpora um foco multiplo no desenvolvimento do
empregado. Um programa de marketing interno deve se preocupar com o
recrutamento, treinamento, motivagdo, comunicacdo e retencdo dos
empregados” (Tansuhaj et al., 1988, p.32).

“Marketing interno € a tarefa bem sucedida de contratar, treinar e motivar
funcionarios habeis que desejam atender bem os consumidores” (Kotler,
1998, p.40).

“No marketing interno, a empresa deve treinar e motivar eficazmente seus
funcionarios que contatam os clientes e o pessoal do servigo de apoio para
todos trabalharem em equipe, com a finalidade de proporcionar satisfagdo ao
cliente” (Kotler e Armstrong, 1999, p.458).

“Marketing interno envolve acdes gerenciais que ajudam todos os membros
da organizacdo a entender, aceitar e agir de acordo com seus respectivos
papéis na implementagdo das estratégias de marketing da empresa. Aplicar
conceitos de satisfacdo do cliente interno ajuda a empresa a atrair, selecionar
e reter bons empregados, que gostam e valorizam seus papéis na entrega de
servigos ao cliente externo” (Boone e Kurtz, 2002, p.154).

Percebe-se, nestas defini¢des, que a principal preocupacdo do marketing
interno ¢ em gerar a satisfacdo do empregado, através de seu desenvolvimento e
valorizacdo. Grande parte dos esforgos da empresa devem ser focados em seus
funcionarios. Os treinamentos e os “empregos-produtos” se tornam atrativos para
reté-los e motiva-los, em busca de um melhor atendimento ao cliente.

Greene et al. (1994) descrevem uma linha similar, ao definir o marketing
interno como a promog¢ao da empresa e sua linha de produtos aos funcionérios.
Novamente, a valorizagao do empregado ¢ focada, pois ¢ também para ele que a
empresa deve se promover, € ndo somente para o cliente externo.

Outra linha de pensamento bastante aceita ¢ a de George (1990) e Gronroos
(1995), que definem o marketing interno como uma estratégia de gerenciamento,
cujo foco € sobre como desenvolver nos empregados uma consciéncia do cliente.
A forma de fazé-lo ¢ funcionando como um processo holistico para integrar
multiplas fun¢des da empresa de duas maneiras: primeiro, assegurar que 0s
empregados em todos os niveis da empresa compreendam o negocio e suas varias
atividades que suportem uma consciéncia relativa aos clientes; segundo, assegurar
que os empregados estejam preparados e motivados para agir de forma orientada

para servicos. Silva et al. (2001) acrescentam a estes dois pontos, ainda, a
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necessidade de se criar uma infra-estrutura de trabalho e o desenvolvimento de
uma visao estratégica compartilhada entre todos os empregados.

Enquanto Berry e Parasuraman (1995) acreditam que o empregado deve ser
motivado através de sua valorizagdo (ao tratd-lo como “cliente interno”) e da
satisfacao de suas necessidades, George (1990) e Gronroos (1995) tém uma visao
diferente. Para eles, a motivacdo dos funciondrios, sozinha, ndo ¢ suficiente para
atingir melhores resultados; o que ¢ necessario ¢ dar-lhes uma orientagdo de
mercado. Assim, cada empregado passa a tratar seu colega como um “cliente
interno”, refletindo em um melhor atendimento do cliente externo e na busca por
vencer os conflitos interfuncionais e gerar qualidade de servigo. Quando os
empregados compreendem que sdo capazes de se envolver na melhoria de algo
que lhes ¢ importante, eles ficam dispostos a se comprometerem com 0 negocio e
a estratégia do marketing interno (Grénroos, 1995).

A definicdo apresentada por Joseph (1996) junta as necessidades de
motivacdo do empregado, defendida por Berry e Parasuraman (1995), com a
orientacdo de mercado e interfuncionalidade de George (1990) e Gronroos (1995),

pois, para ele, o marketing interno é:

“A aplicacdo de marketing, gerenciamento de recursos humanos e teorias,
técnicas e principios aliados, a fim de motivar, mobilizar, cooperar e
gerenciar empregados em todos os niveis da organizagdo para continuamente
melhorar a maneira como eles atendem o cliente externo e um ao outro”
(Joseph, 1996, p.55).

Ainda outra linha de defini¢do de marketing interno ¢ a de Piercy e Morgan
(1991), que o definem um modo de desenvolvimento do programa de marketing
focado para o mercado interno da empresa, similar ¢ de modo paralelo ao
programa de marketing externo. Esta proposta se baseia no fato de que para
implementar estratégias de marketing externo, sdo necessarias mudancas dentro
da organizagdo, seja na alocagdo de recursos, na cultura ou, até, na estrutura
organizacional. Em termos praticos, ¢ sugerido que as mesmas técnicas de analise
e comunicacao usadas para o mercado externo, sejam adaptadas e utilizadas para o
interno.

Na vis@o de Piercy e Morgan (1991), o marketing interno ¢ a “metade que
faltava” do programa de marketing externo das organizagdes, pois deve ser
utilizado para mudar as empresas internamente, a fim de complementar as

estratégias de foco externo. Para eles, a abrangéncia de um programa de
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marketing interno nao ¢ somente a de motivar os funciondrios e orientd-los a ter
um foco no cliente, mas uma ferramenta para gerar mudangas organizacionais €
implementar estratégias empresariais.

Essa gama de defini¢des distintas de marketing interno acarreta na nao
existéncia de uma conceituagdo considerada preponderante sobre o assunto
(Varey, 1995a). Todavia, talvez a definicdo mais completa sobre o assunto seja a
de Rafiq e Ahmed (2000), que criaram uma definicdo buscando englobar todos os
pontos mais importantes encontrados na literatura de marketing interno,
considerado, por eles, serem:

1. amotivagdo e satisfacdo dos empregados;

2. foco ¢ satisfagao do cliente;

3. coordenacdo interfuncional e integragdo;

4. abordagem de marketing para os elementos 1, 2 e 3;

5. implementacgdo de estratégias corporativas ou funcionais.

No entender destes autores, para uma defini¢do ser considerada correta, ela
deveria englobar todos estes cinco elementos. Ou seja, se alguma empresa utiliza
o marketing interno, ¢ o faz de forma correta, ela deveria praticar estas cinco
atividades em sua abordagem. A definicdo de Rafiq e Ahmed (2000), na qual

estes cinco itens sdo correlacionados, diz que:

“O marketing interno ¢ um esforgo planejado, usando uma abordagem de
marketing (4), para vencer as resisténcias organizacionais a mudangas e
alinhar, motivar, coordenar interfuncionalmente e integrar (3) empregados em
busca de uma implementagao efetiva de estratégias corporativas e funcionais
(5), a fim de gerar satisfacdo no cliente (2), através de um processo de criagao
de empregados motivados e focados no cliente (1)” (p.454).

2.3
Conhecer o Mercado Interno

Atingir a satisfacdo dos clientes, sejam externos ou internos, exige que as
pessoas que tomam decisdes nas empresas compreendam primeiro o que estes
clientes desejam e quais sdo as suas reais necessidades. As pressuposicoes
gerenciais sobre o que os empregados desejam e sentem, em geral, sdo
equivocadas, o que torna o uso de pesquisas de marketing tdo importante para
marketing interno quanto sdo para o externo (Berry, e Parasuraman, 1995).
Pesquisar as percepcdes de todos os grupos de funcionérios ¢ vital para a melhora

da empresa (George, 1990).
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Uma pesquisa de marketing, por defini¢do, deve ajudar empresas a
melhorarem suas decisdes gerenciais, proporcionando-lhes informacdes
relevantes, acuradas e em tempo habil (Aaker, et al., 2001). Através de seu uso
interno, as organizagdes irdo descobrir o que motiva seus empregados, seus medos
e resisténcias a futuras mudangas organizacionais (Ahmed e Rafiq, 1995),
identificando alvos em torno dos quais podem construir programas de marketing
interno, que poderdo ser diferentes em termos do que se deve conseguir € como
fazer isso (Hooley et al., 2001). Entretanto, a pesquisa de marketing interno pode
ter um efeito oposto ao desejado se a administragdo ndo estiver preparada para
tomar providéncias relativas a descobertas significativas (Berry e Parasuraman,
1995).

Wasmer e Bruner II (1991) recomendam duas linhas de pesquisas internas.
Um método ¢ o de técnicas de observacdo, a fim de identificar perfis
psicograficos, dentro da empresa. Este método ¢ uma maneira mais formal do uso
da experiéncia e intuicdo de gerentes experientes. Por ser uma abordagem que
ndo gera interferéncias, pode ser adequada a realidade de pequenas empresas de
servigos e gerentes que desejam utilizar a cultura como forma de moldar o
marketing interno da empresa. Caso ndo seja possivel coletar informacdes
suficientes pela técnica de observacdo, um outro método, mais objetivo, que
utilize surveys e questiondrios, deve ser adotado. Esta abordagem serve para
medir um vasto leque de constructos organizacionais em diversas situagdes, que
sdo pertinentes ao desenvolvimento de uma estratégia de marketing interno.

O estudo de Franga (2002) verificou o uso de marketing interno em hotéis
na cidade do Rio de Janeiro. Das trés organizagdes estudadas, duas utilizavam
pesquisas internas de satisfa¢do, a fim de medir a qualidade dos servigos prestados
aos clientes, bem como pesquisas de clima, para avaliar a satisfacdo dos
funciondrios. Essas pesquisas eram utilizadas para adequar a estrutura interna dos
hotéis, suas operagdes e instalagdes, além de corrigir eventuais falhas nas praticas
e processos internos dos planos de agdo interno.

O desligamento de um funcionario de uma organizacdo também ¢ um
momento que deve ser explorado com uma pesquisa interna de marketing. E
importante averiguar o porqué do desligamento e investigar os sentimentos deste
empregado, acerca das politicas e procedimentos da gestdo de pessoal da empresa.

Em situagdes desta natureza, ¢ mais facil um individuo exaltar suas emogdes, haja
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vista que ndo mais pertence ao quadro de funcionarios. O objetivo ¢ prevenir que
quaisquer sentimentos negativos que este empregado tenha, possam afetar outros,
devendo-se adaptar tais politicas e procedimentos de pessoal, de acordo com o
relato (Taylor e Cosenza, 1997).

A partir das informacdes coletadas pelas pesquisas de marketing, as
empresas devem poder perceber grupos de funciondrios com caracteristicas
semelhantes entre si, e, desta forma, segmenta-los. Essa segmenta¢do do mercado
interno ¢ necessdria para verificar se funcionarios em cada grupo té€m
caracteristicas semelhantes. O objetivo disso € criar determinadas atividades que
possam ser direcionadas a segmentos especificos, para que sua implementagao
seja facilitada (Joseph, 1996). A logica por tras desta pratica é: se necessidades e
resisténcias especificas podem ser associadas a determinados grupos de
empregados, entdo essas necessidades e medos podem ser superados através de
um direcionamento de atividades elaboradas para satisfazé-los e diminuir seus
medos (Ahmed e Rafiq, 1995).

Na visdo de Ahmed e Rafiq (1995), a segmentagdo ¢ mais efetiva do que
adotar uma abordagem para todos os funcionarios, ignorando suas diferencas e
enfraquecendo sua comunicagdo. Da mesma maneira que sdo oferecidos
diferentes produtos a segmentos de mercado distintos, o mesmo deve ser feito
para os empregados da empresa como uma forma de complementar o

planejamento estratégico desta (Piercy e Morgan, 1991).

24
Participagcao Gerencial na Criagcdo de um Ambiente Ideal ao
Marketing Interno

A idéia para um programa de marketing interno sempre deve nascer no topo
da empresa (Greene, et al., 1994; Gronroos, 1995). Como em qualquer outra acao
coletiva, ¢ importante que a esfera superior se relacione intimamente com este
processo, para a sua boa desenvoltura. Cabe a ela apoiar continuamente seus
funciondrios, criando um ambiente dentro da organizacdo que os motive € passe
confianca e encorajamento (George, 1990; Gronroos, 1981; Sonnenberg, 1991),
para que os proprios empregados possam criar, coordenar e melhorar o business

como um todo (Ahmed e Rafiqg, 2003).
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No estudo de Bell et al. (2004), o bom relacionamento interno entre gerentes
e funciondrios mostrou ser um outro fator de destaque, além dos fatores
associados a motivagdo, que foi o de servir como um amortecedor para o pessoal
de venda quando estes tinham que lidar com reclamagdes de clientes insatisfeitos.

O ambiente de trabalho também ¢ fator destacado por Porcaro (2002), ao
concluir que este era um dos pontos altos da organizagio Viagdo Aguia Branca.
Ao entrevistar empregados e dirigentes da empresa, o autor verificou que: os
dirigentes tém o papel de criar uma cultura de didlogo e de respeito com seus
funciondrios, deixando-os a vontade para expressar seus sentimentos; qualquer
empregado, independente do cargo, sabe que ¢ determinante para o resultado final
da empresa, pois ¢ mostrado a ele onde seu trabalho se insere no todo e porque o €
importante ao cliente final; hd um grande senso de comunidade na empresa, que
ultrapassa as relagcdes organizacionais e inclui ndo s6 seus funcionarios, mas
também suas familias, pois sdo realizados programas que buscam o equilibrio
entre o trabalho e a vida pessoal de cada um.

Uma forma que gerentes t€ém para criar esse ambiente interno propicio ao
marketing interno ¢ a concessdo de poder e informagdo. Em empresas de
servicos, onde o empregado tem grande influéncia no resultado da compra do
cliente, o uso de empowerment ¢ comumente praticado. Aplicar um bom
marketing de servigos envolve dar liberdade aos provedores para servir (Berry,
1987). Isso significa que o funcionario tem autoriza¢do para encontrar solugdes
para os problemas do servigo e tomar decisdOes apropriadas sobre respostas a
preocupacdes dos clientes, sem terem que pedir aprovagdo de um supervisor
(Lovelock e Wright, 2001). Os defensores do empowerment afirmam que ele
tende a gerar empregados mais motivados e clientes satisfeitos, objetivos
fundamentais do marketing interno (Bansal et al, 2001).

Apesar de melhorar a satisfagdo e produtividade dos funcionarios, Bowen e
Lawler III (1992) argumentam que ndo sdo todos os tipos de servigcos onde o uso
de empowerment pode ser praticado. Estes autores defendem a idéia de que uma
abordagem de empowerment funciona melhor com segmentos de mercado que
requerem mais atencdo, diferenciacdo e relacionamentos duradouros, do que com
aqueles que necessitam de baixo envolvimento, rapidez e custos baixos. Enquanto
nos primeiros ndo ha uma rotina fixa de atividades e muitas surpresas na hora da

venda, nos ultimos as a¢des sdo muito simples.
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Rafiq e Ahmed (1998) também seguem esta linha e propdem um modelo em
que o nivel de empowerment depende da combinagdo entre a complexidade da
necessidade do cliente e o grau de complexidade em atender as necessidades dos
clientes, pois o nivel de interagdo entre um empregado e o cliente depende destas
variaveis. Entdo, atividades exercidas por caixas de supermercados, para quem a
variabilidade das necessidades dos clientes ndo ¢ grande e a complexidade das
atividades requeridas ndo ¢ muito alta, ndo precisam ter alto empowerment. Por
outro lado, um médico, cujo servigo tem alta variabilidade de necessidades dos
clientes e uma alta complexidade em executar suas atividades, requer certa
autonomia de decisdo, portanto deve ter empowerment.

O trabalho em equipe ¢ outra forma que gerentes t€ém de motivar seus
empregados e criar um ambiente mais propicio para o marketing interno. O
trabalho em servigos significa estar em contato direto com os clientes
constantemente e atendé-los independentemente de seus humores. Isso pode ser
muito estressante para os funciondrios, que se tornam menos atenciosos, menos
sensiveis e com menos vontade de agradar. Um antidoto para este esgotamento ¢
trabalhar em equipe (Berry e Parasuraman, 1995).

O trabalho em equipe da ao empregado uma visdo mais global de sua
organizagdo, pois aumenta a comunicagdo interna através das representacdes
interdepartamentais nas equipes e o estimula a pensar de forma diferente (Bak et
al., 1994). As recomendagdes que estas equipes formulam, ajudam as
organizacgdes a diminuirem seu leque de alternativas, reduzindo o risco percebido
e dando apoio a decisdes de investimento (Harrell e Fors, 1995). Contudo, a
melhor forma do trabalho em equipe exige uma participacdo duradoura de toda a
equipe, um contato regular, uma liderangca, metas comuns ¢ avaliagdo ¢
recompensa focadas no grupo (Berry e Parasuraman, 1995).

O trabalho em equipe pode estimular a vontade dos empregados em atender
bem, mas, para que estes prestadores de servigos fagam o que os clientes querem,
¢ preciso que outros dentro da organizagdo fagam algo por eles. Embora o pessoal
de contato seja o componente visivel das empresas, seu bom desempenho depende
da execucdo correta das atividades do pessoal de apoio (Lovelock e Wright,
2001). Mesmo que esses empregados nao estejam interagindo diretamente com os
consumidores, eles influenciam indiretamente a percep¢do final destes. Para

Gummesson (1991), estes funcionarios sao denominados de part-time marketers
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(PTM), pois, apesar de ndo serem de departamentos de marketing ou venda, eles
praticam atividades de marketing, que afetam a relacdo da empresa com o cliente
final. O marketing interno busca desenvolver nestes PTMs um desempenho
orientado para o cliente, ao servirem aos seus clientes internos (Gronroos, 1995).
Desta forma, todos os empregados de uma organizagdo deveriam se tratar como
clientes e fornecedores (Boone e Kurtz, 2002), independentemente de estarem em
contato direto ou indireto com os consumidores finais da empresa. O trabalho em
equipe aprimora o servi¢o interno, pois coloca lado a lado representantes de
diversas areas da empresa, dando-lhes maior consciéncia sobre o impacto de sua
func¢do na cadeia toda (Berry e Parasuraman, 1995).

Czaplewski et al (2001) relatam que a Southwest Airlines ¢ uma empresa
que enfatiza muito o trabalho em equipe. Ao longo de suas carreiras, 0s
empregados da empresa sdo treinados em diversas fungdes, a fim de enriquecer
suas experiéncias de trabalho e prepara-los a agir de forma flexivel, em diferentes
situagdes, quando preciso. O trabalho em equipe ¢ importante por causa da alta
demanda de empregos em servigos e porque seus funciondrios trabalham mais
horas do que os de outras empresas aéreas. Ha um incentivo por parte da
empresa, para que seus empregados atendam as necessidades de seus colegas
antes que a dos clientes.

Outro fator, apontado por Bansal et al. (2001), importante para a cria¢do de
um ambiente propicio ao marketing interno, ¢ a redugdo das distingdes de status
dentro da empresa, que fazem alguns individuos se sentirem mais ou menos
valorizados que seus colegas. Distinguir pessoas baseado no status € contrario a
ter um ambiente aberto e igualitdrio e pode reduzir os niveis de criatividade,
abertura e confianca, devido a competicdo entre os empregados. Politicas de
empowerment ¢ trabalho em equipe também sdo prejudicadas, pois requerem
igualdade entre os envolvidos, o que se torna muito dificil quando ha percepcdes
de diferenciacdo de um e outro empregado.

O empowerment, o trabalho em equipe e a reducao das distingdes de status
sd0 maneiras que gerentes t€m para estimular seus funciondrios e criar ambientes
de trabalho mais propicios para o marketing interno. Todavia, a eficiéncia destas
praticas de nada adiantardo se ndo forem comunicadas adequadamente a seus
empregados. Portanto, neste contexto, a comunicagdo interna passa a ser outro

elemento, que desempenha um papel importante na difusdo do marketing interno


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0310678/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0310678/CA

33

nas empresas. Também como o empowerment ¢ o trabalho em equipe, a
comunicagdo interna sd terd sucesso se o ambiente organizacional o permitir, ou
seja, se os gerentes da empresa permitirem que idéias, sentimentos, medos,
criticas, elogios e melhoras sejam comunicadas em todos os niveis da empresa
(Sonnenberg, 1991). A proxima se¢do ira analisar a comunicagdo interna das

empresas dentro do contexto de marketing interno.

25
A Comunicacgao Interna

O marketing interno tem na comunicacdo um de seus principais elementos,
pois busca convergir os sentimentos, percep¢des e intengdes de gerentes e
funcionarios sobre diferentes assuntos empresariais. O sucesso de uma empresa a
longo prazo depende, em muito, do nivel de prioridade atribuida & comunicacao
interna. Ela deve ser vista como um meio de estimular a criatividade da
organizagdo e nao como uma atividade magante, pouco interessante. Até porque,
a comunicacdo serve como um instrumento poderoso para mudangas
organizacionais € como um catalisador para levar a empresa a diante.

Para Hooley et al. (2001), entre os “tipos” de marketing interno existentes,
ha um que se preocupa primeiramente em desenvolver o programa de
comunicagdo interna, a fim de promover informag¢des aos funcionarios e
conquistar seu apoio. Embora, antigamente, o objetivo da comunicagdo interna
fosse muitas vezes visto como o de informar sobre eventos ocorridos na empresa,
atualmente, ela é vista como algo que motiva o pensamento ¢ mudangas, que
estimula o surgimento de novas idéias (Sonnenberg, 1991).

Doukakis (2002) afirma que a comunicagdo apdia o processo de troca
através da informagdo, persuasdo, lembranca e diferenciagdo. Internamente, ela
fornece informacgdes e faz com que empregados e gerentes tenham consciéncia de
valores e metas organizacionais, persuade os funciondrios a aceitarem novas
politicas, lembra os individuos de alguma necessidade que possam ter ou os
lembra dos beneficios das trocas que eles tém com sua organizagao empregadora.

Naudé et al. (2003) estudaram como diferentes varidveis, inclusive a
comunicagdo, influenciam o nivel de orientagdo que uma empresa tem, em termos

de seu marketing interno. As duas dimensdes da varidvel comunicacdao que foram
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observadas por estes autores, o ambiente aberto a comunicacao e a precisao de
informagdes, foram relacionadas positivamente com o marketing interno. Isso se
justifica, pois em situagdes onde os membros de uma organizacdo se sentem a
vontade para se comunicar livremente, o fluxo de troca de informagdes aumenta.
Em um ambiente com abertura para didlogos, as pessoas fazem mais sugestoes
sem se preocupar em ser reprimidas. Criticas podem ser expressas, porque sao
menos provaveis de serem mal entendidas e, conseqiientemente, aumentam as
probabilidades de melhoras. O nivel de precisdo das informagdes € vital, pois,
ndo s6 previne erros, mas também cria confianca em todos na empresa.

Em uma empresa de servigos, a comunicacao interna com os funcionarios
tem mais importancia do que a comunicagdo externa com os clientes (Tansuhaj et
al., 1988). Ela é um pré-requisito vital para o bom funcionamento de uma cultura
de marketing interno. Sem os individuos estarem preparados para se comunicar
uns com os outros, ndo havera uma coordenagdo interdepartamental ou
interfuncional (Naudé et al., 2003). Por meio da comunicagdo, os funcionarios
recebem informacgdes necessarias para realizar suas atividades e cria-se um
ambiente organizacional encorajador ao didlogo aberto, que facilita a
comunicagdo de informagdes estratégicas, planos e decisdes, resultando em um
maior espirito de confianca e parceria entre a empresa e seus empregados (Joseph,
1996).

A participagdo dos funciondrios na comunicacdo da empresa também deve
ser alvo de atencdes, pois o contato deles com os clientes faz com que sejam
fontes importantes de informacao (Gronroos, 1995). Sonnenberg (1991) acredita,
porém, que a comunicacdo ndo deve se restringir somente a didlogos em sentidos
verticais (da cuipula a base ou vice versa), mas sim em movimentos diagonais,
buscando acesso a informagdes de todos os niveis hierarquicos, € horizontais, pois
os empregados devem saber e entender a interdependéncia de suas acdes e ter
consciéncia de como eles afetam outras areas da empresa.

Silva e Oliveira (2003) identificaram, em seu estudo de uma grande empresa
brasileira do setor de servigos de infra-estrutura na area de energia, diferentes
aspectos que podem afetar a constru¢do de um foco participativo para o
desenvolvimento da comunicagdo organizacional.

A primeira dimensdao foi a de aspectos referenciais, que diz respeito a

criacdo de uma base referencial para os individuos, que viabilize a construcao de
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uma linguagem comum e de um compartilhamento de significados para as acgdes
desenvolvidas. Para tal, ¢ de extrema importancia o esforco coletivo, orquestrado
pela capula e desejado por todos, para a construcdo de uma identidade
organizacional forte e plenamente compartilhada. Este processo ndo deve ser
imposto, mas refor¢cado diariamente, por meio de dialogos intensos e de uma
permanente tentativa de aproximac¢do das multiplas identidades organizacionais.

A segunda dimensao foi de aspectos estruturais, que sdo a estrutura e o tipo
de sistema gerencial predominantes na empresa. Verticalmente, o excesso de
hierarquia, formalismo, centraliza¢ao de autoridade e distancia do poder minam
condig¢des para diferentes participantes desenvolverem um senso de engajamento e
dominio de seus trabalhos. Além disso, a fragmentacdo vertical acaba por exercer
uma fragmentacdo horizontal, uma vez que dificulta a comunicagdo rotineira
acerca dos problemas envolvidos no trabalho e o compartilhamento de
informacdes.

A terceira dimensdo foi de aspectos instrumentais, que sdo os meios de
comunicagdo, via tecnologia, que visam intensificar o volume de troca de
informagdes. Embora o investimento em tecnologias de comunicagdo seja um
esforco de melhoria dos aspectos estruturais de uma empresa, eles ndo podem
substituir a interagcdo pessoal ou servirem como principal elemento de promogao
da sociabilizag¢do dos individuos. O uso abusivo de um desses canais tende a ser
limitador e enfraquecedor da qualidade da comunicagao desenvolvida.

A quarta dimensdo foi a de aspectos relacionais, que dizem respeito aos
contextos de convivéncia entre os individuos da organizagdo. No caso estudado
por Silva e Oliveira, a falta de programas de confraternizacdo desestimularam a
socializag¢do dentro e¢ fora do ambiente de trabalho, acarretando um “esfriamento”
das relacdes e um excesso de formalismo, duas das principais barreiras para uma
comunicagdo que leve ao engajamento e a constru¢do de um sentido
compartilhado para a empresa.

A tltima dimensdo foi a de aspectos culturais. De nada adiantam esforcos
para divulgar uma visdo organizacional, se, ao longo do tempo, ndo for
desenvolvida uma cultura de auténtica participagdo. Acima de tudo, a
comunicagdo organizacional deve construir, em conjunto com cupula e base,
valores que reforcem o respeito mutuo, aproximacgao de identidades, um senso de

colaboragdo e o orgulho de compartilhar um projeto comum.
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Todavia, o foco participativo desejado pela organizagao pode, em alguns
casos, ndo ser possivel, pois as mensagens enviadas pela empresa podem ndo ser
entendidas pelos funcionarios. Doukakis (2002) relata que os bancos de seu
estudo desejavam utilizar a comunicagdo interna para gerar uma mentalidade de
qualidade de servigos através de uma melhora interna, o que refletiria em uma
melhora externa. Porém, o que realmente ocorreu foi a criagdo de uma
mentalidade voltada para vendas e ndo para o marketing interno. Isso foi
atribuido ao fato de as mensagens enviadas pelos bancos conterem informagdes
incorretas, o que levou a um desentendimento e interpretacdes erradas por parte
dos receptores, dificultando a decodificagdo da mensagem. A comunicacgao
interna, neste caso, gerou conflitos e falta de compartilhamento das informagdes
entre as partes. Isso demonstra um problema fundamental de muitos programas
de comunicagdo interna — eles se transformam em dizer e persuadir e ndo em
ouvir. Isso pode ser chamado de venda interna, ndo de marketing interno (Hooley
et al., 2001).

Em outro estudo, Silva et al. (2002) relatam que em uma empresa de call
center, a ma atuagao dos atendentes se devia, entre outros motivos, ao fato de nao
haver uma infra-estrutura de informagdes adequada. Isso levava a uma falta de
conhecimento, por parte destes funcionarios, das campanhas langadas pela
empresa, o que, em alguns casos, havia sido informado por um cliente, antes
mesmo que os funciondrios obtivessem da empresa uma informacao oficial. Para
Gronroos (1981), a comunicacao interna de uma empresa tem que ser eficiente, de
modo a informar os funcionarios antes que os clientes o fagam. Essa informagao
deve ser dada de forma a notificar, ser entendida e implementada.

Comumente, as formas de manifestagdo da comunicagdo interna se fazem
por meio de: boletins informativos, conferéncia com funcionarios e treinamentos,
videoconferéncia, transmissoes de TV via satélite, video interativo, e-mail. Esses
mecanismos sdao importantes, mas perigam obscurecer um ponto importante:
instruir e informar as pessoas sobre desenvolvimentos estratégicos nao € o mesmo
que conseguir seu envolvimento real e sua participagdo (Hooley et al., 2001). A
comunicagdo ¢ um processo de mao-dupla. Comunicagdes impessoais, de mao-
unica, vindo da cupula aos funcionarios, através de memorandos, cartas, revistas,
jornais e videos, muitas vezes ndo sdo acreditadas pelos funcionarios. A melhor

forma de comunicagdo, na visao dos empregados, ¢ a de contato direto, face a
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face. Ela pode ser utilizada para discutir eventos, informagdes confidenciais, mas
noticias e testar idéias (Davis, 2001). Outros meios de comunicagdo, tais como o
telefone, e-mail e intranet, sdo menos intimas, mas tém a vantagem de serem mais
rapidas, instantaneas e facilmente acessadas individualmente por diversos
individuos (Davis, 2001).

Hooley et al. (2001) citam o exemplo da empresa Dana Corp., uma
fabricante americana de pecas automotivas, que conseguiu ganhos a partir da
comunicagdo de mao-dupla. Nessa companhia, os funcionarios contribuem com
idéias para melhorar as operagdes ¢ o servigo, € 70% delas sdo de fato usadas.

No caso da Dana Corp., percebe-se um esfor¢o organizacional em ter uma
comunicagdo interna de mao-dupla. Entretanto, Spitzer e Swidler (2003) alegam
que, em empresas com programas de comunicagdo interna adequados, o impeto
que existe por tras deste fato ¢, em muitos casos, uma ag¢ao individual de gerentes

mais do que da organizagao.

2.6
A Relagao entre o Marketing Interno e Recursos Humanos

De acordo com Gronroos (1995), o marketing interno deve ser encarado
como um conceito tipo “guarda-chuva”, que abrange diversas atividades internas a
empresa, mas ndo novas em si. Por ndo serem novas, e, em diversos casos,
originalmente exercidas pelo departamento de Recursos Humanos, geram-se
argumentos de que nada mais sdo do que uma mistura confusa entre marketing e
RH (Ewing e Caruana, 1999). Quando analisados os trabalhos de autores como
Berry e Parasuraman (1995) e Bansal et al. (2001), percebe-se que as atividades
que eles prescrevem para um programa de marketing interno sdo realmente
modificacdes de atividades tradicionais de recursos humanos. Porém, a inovagao
vem do foco que ¢ dado a elas, pois oferecem uma nova abordagem ao
desenvolvimento de uma orientagdo para servicos, o que deveria gerar um
interesse, nos funcionarios, por clientes e marketing (Grénroos, 1995).

Tome-se, como exemplo, o treinamento dos empregados. Esta atividade,
por tradicdo, ¢ executada pelo departamento de Recursos Humanos. O marketing
interno também defende que os empregados devam ter treinamento. A diferenca

dos dois casos ¢ que, para o primeiro, a orientacdo ¢ voltada para atividades de
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controle e administrativas (Collins e Payne, 1991) e, para o segundo, para o
desenvolvimento de uma visdo mercadologica, ou seja, com foco no cliente
(Gronroos, 1981). O orcamento dado a treinamento deve estar ligado a metas
estratégicas e realidades organizacionais, € ndo visto como um gasto secundario
(Joseph, 1996). Entretanto, ¢ assim que ele normalmente € visto: como um gasto
que, em épocas lucrativas, pode ser oferecido, porém, em tempos de dificuldades
financeiras, ¢ descartavel. Essa filosofia ¢ contraditoria, pois em épocas
lucrativas, os empregados estdo mais ocupados e sem tempo para realizar
treinamentos e, quando ha dificuldades financeiras, os empregados devem ser
encorajados a enriquecer suas habilidades e ajudar a tirar a empresa da situacao
em que se encontra (Bansal et al., 2001).

Outro exemplo de atividades associadas ao departamento de Recursos
Humanos sdo as de recrutamento e selecdo de empregados. Porém, esse processo,
em muitas empresas, ¢ mal feito, pois tais atividades tém padrdes mal definidos
para o pessoal a ser contratado, colocam poucos empregados para fazer o
recrutamento, entrevistas e selecdo, muitas vezes delegando essa tarefa
inteiramente para o Departamento de Pessoal (Berry e Parasuraman, 1995). O
marketing interno torna-se fundamental neste processo, pois cria os perfis dos
candidatos ideais para cada tipo de posi¢do, com base nas expectativas dos
clientes, e usam esses perfis no recrutamento de candidatos. As entrevistas devem
ser realizadas com muitos candidatos para um posto, envolvendo muitos
empregados no processo de entrevistas, € entrevistando os candidatos mais
promissores em diversas ocasides (Berry e Parasuraman, 1995). Mesmo que essas
atividades continuem sendo exercidas por profissionais de RH, suas praticas
devem ser influenciadas pelo marketing interno, proporcionando-lhes ter uma
visao de orientacdo de mercado (Caruana e Calleya, 1998).

Normalmente, a avaliagdo de desempenho das empresas de servico sempre
esteve voltada para avaliagdes de produtos, com critérios tais como a dimensao e
exatiddo das transagdes, deixando de lado as avaliagdes comportamentais, com
critérios mais associados a percepcao que o cliente tem da receptividade ou
empatia do servigo prestado. As recompensas se concentram restritamente em
incentivos financeiros ¢ ndo colhem os beneficios de diversas formas de
reconhecimento (Berry e Parasuraman, 1995). Em uma empresa que pratica o

marketing interno, a avaliacdo deve medir o desempenho que mais contribuiu para
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a idéia e a estratégia da organizacdo. As recompensas devem ser dadas aos
desempenhos que levam a dire¢do pretendida pela empresa, utilizar métodos
diversificados de recompensa, dar valor aos elogios e enfatizar o resultado
positivo (Berry e Parasuraman, 1995).

Embora a literatura recomende que exista uma relacao integradora entre o
marketing e a gestdo de recursos humanos, de forma a influenciar o ambiente de
trabalho e a motivacdo dos funcionarios, a pesquisa de Chiesa (2001) demonstra
que isso ainda ndo ¢ praticado. A autora observou que nos hospitais de seu
estudo, os profissionais de recursos humanos até demonstraram ter consciéncia do
papel fundamental de suas areas na satisfagdo dos funcionarios, mas as praticas e
politicas adotadas nem sempre comprovam a compreensdo do impacto dessas
praticas nas estratégias de marketing.

Os exemplos citados anteriormente ajudam a evidenciar que o marketing
interno deve ser tratado como um constructo separado e nao uma representagao de
diversas fungdes de recursos humanos (Ewing e Caruana, 1999). O seu papel nao
sera o de substituir as atividades de RH, mas complementi-las com uma

orientacao de mercado (Rafiq e Ahmed, 1993).

2.7
Criticas ao Marketing Interno

Ha grande confusdo sobre o que realmente ¢ o marketing interno, o que deve
fazer, como deve fazé-lo e quem deve fazé-lo (Rafiq e Ahmed, 2000). Por dar
grande foco as necessidades dos empregados, passa a tirar a atencdo das empresas
de quem ¢ o seu verdadeiro cliente, o externo (Cahill, 1995). Isso vem causando
desentendimentos entre os académicos, sobre seus principios fundamentais, e
resultando em varias formas de implementacdo por seus praticantes (Doukakis,
2003).

Um exemplo disso ¢ a pesquisa de Sargeant e Asif (1998), que buscaram
estudar a relevancia do marketing interno no setor de servigos financeiros e a sua
capacidade de diminuir os gaps de servico. Seus resultados mostraram que
marketing interno, como um conceito, ainda ndo era compreendido pelos gerentes
entrevistados, pois havia pouco entendimento das necessidades dos empregados e

pesquisas internas de marketing eram escassas. Conseqiientemente, o conceito de
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“cliente interno” nao era adotado, embora fosse percebido como importante e
gerador de beneficios.

Esta secdo ird analisar as criticas existentes sobre as teorias de marketing
interno, mostrando suas limitagdes. A intencdo aqui ndo ¢é contradizer os
conceitos apresentados, mas apresentar diferentes perspectivas, a fim de

enriquecer este estudo.

2.71
O “cliente interno”

A visdo difundida por Berry e Parasuraman (1995), que defendem a idéia de
tratar os empregados como “clientes internos”, é problematica ao se considerar o
conceito de soberania do cliente (“o cliente esta sempre certo”). Esse tratamento
da ao funcionério liberdade para fazer qualquer demanda a empresa, da mais facil
a mais dificil, em prol de sua satisfacdo. Em vista disso, as organizagdes nao
conscientizam seus funcionarios de que s3o considerados “clientes”; elas os
tratam como tal, mas pouco evidenciam o fato (Rafiq e Ahmed, 1993). Gremler,
et al (1995) refor¢am isso, ao sugerir que o niimero alto de entrevistados em seus
estudos que ndo souberam descrever um incidente critico vivenciado por eles com
um “cliente interno”, se devia ao fato de eles ndo estar familiarizados com o
termo.

Encarar seus empregados como “clientes internos” pode, ainda, distorcer a
propria visdo dos funciondrios do que isso realmente signifique. Desta forma,
desde que o empregado esteja satisfazendo as necessidades de seu “cliente
interno”, ele ndo precisaria se preocupar com o mercado ou se suas agdes estao
tendo um impacto positivo ou ndo com o cliente final (Harari, 1993). A tnica
justificativa que poderia levar alguém dentro da empresa a ser chamado de
“cliente interno” seria se ele fosse cobrado pelo servigo oferecido, com pregos
equivalentes aos do mercado, e se ele tivesse a livre iniciativa de escolher estes
servigos de sua empresa ou qualquer outra (Harari, 1993).

Na visdo de Wilson (1995), a realidade empresarial ndo permite que haja um
“cliente interno”, pois isto requer que também haja um fornecedor interno, e
ambos estariam competindo na mesma estrutura organizacional. A competicao

vem na forma de como cada um consegue vencer a negociagdo com o outro,
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obtendo, assim, oportunidades de promocgodes, reconhecimento € maior autoridade.
Este sucesso unilateral, com o tempo, pode ter um efeito negativo no processo de
desenvolvimento dos individuos, que passam a competir entre si pelos mesmos
objetivos.

Considerar que o empregado ¢ o primeiro mercado ao qual a empresa deve
voltar as suas atencdes, implica em considera-lo como sua prioridade. Isso vai
diretamente contra um principio fundamental do Marketing, que diz que o cliente
externo deve ser o principal foco da empresa. Por exemplo, muitos funcionérios
de restaurantes iriam preferir ndo trabalhar até horarios tarde da noite, mas devem
fazé-lo, porque ¢ quando os clientes preferem jantar. Ir contra essa tendéncia seria
comercialmente desastroso (Rafiq e Ahmed, 1993).

Mudie (2003) também vai contra o uso do termo “cliente interno”, pois ele
alega que as realidades da vida organizacional ndo podem ser comparadas a ser
um cliente. O desejo, felicidade e encanto encontrados no mercado contrastam
com as ansiedades, frustragoes e desumanizacao do trabalho.

Mudie (2003) ainda alega que ha discrepancias entre a teoria de marketing e
a realidade das organizagdes, no tocante aquelas ja existentes e as que deveriam
servir para gerar mudangas, como ¢ o caso das de marketing interno. O autor
considera que ha duas formas de teoria, as espoused theory e as theories-in-use.
As espoused theories sdo agdes e comportamentos idealizados, encontrados em
missdes organizacionais. Todavia, € a theory-in-use, aquela que leva a frente as
acoes, pode ou nao estar de acordo com a espoused theory. Em relacdo ao
marketing interno e a idéia de “cliente interno”, ¢ questionado se a sua espoused
theory podera estimular mudangas em um ambiente controlador (no qual, de
acordo com o autor, encontra-se o marketing, atualmente) ou simplesmente o
reforcara.

Para Mudie, o marketing interno ndo podera servir de estimulo para gerar
mudangas. Isso se d4 ndo somente pela forca das theories-in-use existentes, mas
principalmente pela inadequacdo em denominar de “cliente” os empregados da
empresa. Theories-in-use constituiem como os individuos se comportam, o que
pode ser de maneira defensiva e fora do controle gerencial. Comportamentos
deste tipo sdo propositais, desenhados para ir contra as realidades organizacionais

e oferecer um senso de autocontrole ao individuo. A literatura de marketing
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interno e consumidores falha em ndo mencionar esse tipo de tema. Ao contrario,

ela se preocupa em tornar uma espoused theory em uma theory-in-use.

2.7.2
Empregos “produtos”

Em relagdo aos empregos oferecidos, considerados “produtos”, estes podem
ndo ser desejados pelos empregados. Em situagdes normais de compra, o
consumidor tem uma gama de produtos que sao oferecidos para ele escolher e nao
precisa compra-los, caso ndo deseje. Isto ndo ¢ verdade em ambientes
organizacionais, onde somente uma politica ¢ oferecida, cabendo aos empregados
a unica escolha de aceitarem os “produtos” ou serem for¢ados a isso, sob ameagas
de acdes disciplinares ou até¢ demissdo (Rafiq e Ahmed, 1993).

De acordo com Kotler e Armstrong (1999, p.5): “o conceito de produto ¢
qualquer coisa que possa ser oferecida ao mercado para satisfazer uma
necessidade ou desejo”. O Marketing capta essas necessidades ou desejos e cria
um novo produto para atendé-los. No caso interno da empresa, ocorre o contrario.
Os empregos ja existem e ndo sdo criados a partir das necessidades dos
empregados, mas, sim, as da organizag¢do, buscando atender melhor o mercado

externo. Cabe ao funcionario se adaptar ao que o “produto” se propoe a oferecer.

273
O relacionamento entre a empresa e seus empregados

Outro ponto conflitante da teoria de marketing interno diz respeito a forma
como a organiza¢do e os empregados se relacionam. No marketing, somente
acoes ndo coercitivas sdo utilizadas para induzir respostas em grupos sociais. Nas
empresas, ha uma autoridade formal destas sobre seus funcionarios. Qualquer
forma de forga, seja qual for a sua natureza, ndo ¢ considerado como solucio de

marketing a um problema (Rafiq e Ahmed, 1993).

27.4
A satisfacao gera melhores resultados?

O marketing interno busca motivar e satisfazer os empregados, pois, desta

forma, a empresa terd maior foco no cliente externo e melhores resultados. Isso
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faz da satisfacdo do funcionario o balizador para o desempenho da empresa.
Embora essa constatacdo ja tenha sido testada e aprovada (Barnes, 1989; Oliveira
e Gueiros, 2004), ndo pode ser tomada como unica, pois & concebivel que
funciondrios insatisfeitos apresentem resultados equivalentes ou até melhores que
os satisfeitos (Rafiq e Ahmed, 1993).

Isso ¢ demonstrado no estudo de Abbott (2002) ao constatar que empresas
no setor de business-to-business tinham empregados insatisfeitos, porém que
trabalhavam muito para garantir seus empregos, a fidelidade de seus clientes e
maximizar os lucros das empresas. As suas insatisfagdes eram atribuidas a
jornadas de trabalho muito longas, a inseguranga de seus empregos e ao fato de
serem tratados como commodities, dando-lhes um sentimento de serem
descartaveis. Para Crow e Hartman (1995), o mais importante para as
organizagdes ndo ¢ gerar a satisfagdo de seus empregados, mas sim minimizar

suas insatisfagoes.

2.7.5
Quem gerencia o marketing interno?

Também ¢ problemdtica a definicdo de qual departamento deveria ser
responsavel pelo marketing interno. Por ser uma funcao voltada para o interior da
empresa, presume-se que nao deva ser exercido pelo Marketing, mas Recursos
Humanos. Em seu estudo, Doukakis (2003) descobriu que as atividades exercidas
pelo programa de marketing interno dos bancos ingleses eram tradicionalmente da
Geréncia de RH. Nao havia, com isso, uma grande definicio de qual
departamento deveria ter a responsabilidade pelo marketing interno. Ahmed e
Rafiq (1995) concluiram que o Marketing ndo deveria ser o Unico responsavel
pelo marketing interno, mas que fosse criado um esforgo interdepartamental. Esta
conclusdo foi baseada no fato de que agdes exclusivas deste departamento eram
vistas com desconfiancga pelos empregados da empresa Pearl Assurance. Porém,
quando o Marketing atuava com menos influéncia, o programa de marketing
interno era mais bem aceito por eles.

Varey (1995b) também concorda com esta visdo, ao defender a expansao do
marketing interno que, segundo o autor, ndo deve ser abordada como uma fungao

especialista, pois representa a convergéncia de diversas tecnologias de
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gerenciamento anteriores, como desenvolvimento de recursos humanos, relagdes

com empregados, gerenciamento de qualidade e macro-marketing.

2.7.6
Teoria versus Pratica

Embora o foco inicial do conceito de marketing interno tenha sido voltado
para as empresas de servicos, onde o empregado acaba tendo mais poder nos
resultados destas, a sua importancia ¢ igual a todos os tipos de organizagoes,
incluindo as ndo lucrativas e agéncias governamentais (Cahill, 1995). Apesar
disso, existem evidéncias de que a sua implantagdo ¢ uma questdo problematica,
nao havendo muitas empresas que, na pratica, realmente a tenham feito (Rafiq e
Ahmed, 1993). Embora a literatura que descreve o marketing interno seja
largamente prescritiva, hd poucos dados que demonstrem o papel e a eficacia de
sua aplicagdo (Varey, 1995a). Mesmo quando ha evidéncias de empresas que o
tenham implantado, nem sempre estas o fazem de forma correta (Doukakis, 2003)
ou abrangendo seu total potencial (Cahill, 1995; Piercy e Morgan, 1991),
restringindo-se a departamentos, grupos ou fungdes especificas dentro da

organizacdo (Foreman e Money, 1995 e Pitt et al., 1999).

27.7
Terceirizagao: o caminho contrario ao Marketing Interno

Cada vez mais a terceirizagdo ¢ uma pratica utilizada para diminuir gastos
das empresas, pois elimina atividades que ndo sdo de suas especialidades,
possibilitando que a organizacdo fique totalmente voltada para seu core business.
Diversas empresas terceirizam seus departamentos de tecnologia da informacao,
pois seria muito caro investir nos equipamentos € mao de obra, necessarios para
sua operacgdo. Isso faz com que a cadeia interna da empresa, onde ha fornecedores
e clientes internos, desapareca, pois a prestacdo de servigos ndo ¢ mais feita por
um departamento proprio, mas por outra empresa. Para Harari (1993), se os
fornecedores dos “clientes internos” nao podem trabalhar em projetos diretamente
ligados ao cliente externo, entdo eles estdo desacelerando a empresa, seu fluxo de

informacgao, sua criatividade e aumentando a sua contabilidade.
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Na opinido de Gremler et al (1994), a terceirizacdo vai contra o que o
marketing interno idealiza, pois elimina a cadeia interna da empresa. Nao had mais
um cliente interno para se atender, somente o consumidor externo. Nao hd mais o
pessoal de apoio, pois estes terdo sido terceirizados. Somente ficam empregados
envolvidos em atividades que estejam relacionadas diretamente ao cliente final. A
relacdo existente passa, entdo, a ser de dentro para fora, ou seja, uma relagdo de

marketing externo.

2.7.8
A Qualidade de Servigos

Diversos autores (Gronroos, 1995; George, 1990 e Wilson, 1995) defendem
que o marketing interno cria uma mentalidade de qualidade de servigos. Isso se
faz, pois a partir das demandas de clientes externos interagindo com o pessoal de
contato, sdo passadas informagdes por toda empresa, através de uma cadeia de
valor, até o pessoal de apoio, que, por sua vez, faz demandas a outros
departamentos de apoio, gerando uma maior expectativa pelo servigo.

Todavia, Brooks et al. (1999) verificaram que esta tentativa de melhora de
qualidade de servigo, concentrada na interacdo do cliente externo com o
funciondrio, ¢ inapropriada. Em seu estudo, os “clientes internos”, que nao
estavam em contato direto com o cliente externo, tinham baixos niveis de
qualidade de servico e expectativa de servigo.

Du Gay e Salaman (1992) concordam com esta visdo, ao alertar que para
uma organizag¢do ser empreendedora e ter qualidade de servigos, ela nao deve
tentar fazer suas mudancas baseadas em uma visao externa, mas mudar sua cultura
existente. A empresa deve operar via sua “alma”, desta forma, seus empregados
sdo encorajados a acreditar que eles tém controle de suas proprias vidas e,
independente do cargo exercido, suas contribuigdes sdo vitais, ndo apenas

relacionadas ao sucesso da organiza¢do, mas, também, ao de suas vidas.

2.8
Resumo dos Conceitos Associados ao Marketing Interno

Com base na revisdo tedrica apresentada neste capitulo, foi feito um quadro

que resume os conceitos associados ao marketing interno. Para cada teoria
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descrita, foi(ram) apontado(s) o(s) autor (es) e a justificativa para o motivo de tal
ser importante para um programa de marketing interno.

Este quadro serviu para criar suposi¢des a serem investigadas e, também, foi
utilizado como base na analise das informagdes coletadas através da pesquisa de

campo.
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Quadro 1 — Resumo dos Conceitos Associados ao Marketing Interno

Teoria

Autor(es)/ Ano

Justificativa

Conceituagao de Marketing Interno

Rafiq e Ahmed, 2000.

O conceito de marketing interno ja foi examinado por diversos
autores, mas nenhuma definigdo Unica existe para tal. Ha grande
confusdo sobre o que realmente é marketing interno, o que deve

fazer, como deve ser feito e quem deve fazé-lo.

Satisfagdo e Motivacdo dos Empregados

Berry, 1981 e Berry e

Parasuraman, 1995.

Uma das principais fungbes do marketing interno é satisfazer e
motivar os funcionarios, para que isso reflita nos resultados da

empresa.

Orientacdo de Mercado e Satisfagdo do

Cliente

Gronroos, 1995.

O marketing interno deve gerar uma orientagéo de mercado nos
funcionarios para que toda a empresa trabalhe em prol da satisfagao

do cliente externo.

Pré-Requisito ao Marketing Externo

Flipo, 1986 e George,

O primeiro mercado que a empresa deve atender & o interno,

1990. pois a satisfagdo do empregado influencia a dos clientes. Por isso, o
marketing interno deve preceder o marketing externo.
Coordenacao Interfuncional e Integrada Varey, 1999. O marketing interno ndo deve ser tratado como uma funcao

especializada. Ele representa uma convergéncia de diversas
tecnologias de gerenciamento. Portanto, deve ser gerenciado por

uma coordenagdo interfuncional e integrada.

Pesquisa Interna de Marketing

Ahmed e Rafiq, 1995.

A fim de satisfazer as necessidades de seus funcionarios, a
empresa coleta informacgdes sobre eles através de pesquisas internas

de marketing. Estas pesquisas também servirdo para detectar
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caracteristicas de funcionarios da empresa, que poderdao ser

agrupados de acordo com elas.

Segmentagédo do Mercado Interno

Ahmed e Rafiq, 1995.

A segmentagdo do mercado interno junta funcionarios com
caracteristicas semelhantes em grupos. A eles, sdo criadas
atividades especificas, que, desta forma, sdo mais facilmente

implantadas.

Gerenciamento de Mudancgas

Piercy e  Morgan,
1991.

A implementagao de estratégias de marketing externas requer
mudangas dentro da empresa, a fim de se obter éxito.

Comunicacao Interna de Marketing

Doukakis, 2002.

A comunicagdo interna de marketing € um processo de
apresentacdo de diferentes estimulos ao mercado interno, com a
intengdo de aflorar determinados tipos de respostas dentro deste, a
fim de reforcar a orientacdo de mercado da empresa. Ela trata os
funcionarios de uma maneira similar aos clientes por entender que
eles também tém necessidades que precisam ser satisfeitas. A
comunicagao interna de marketing deve facilitar as trocas intra-

organizacionais.

Trabalho em Equipe

Berry e Parasuraman,
1995.

O trabalho em equipe aprimora o servigo interno e é essencial
para a prestagcdo de um servico excelente. A melhor forma de
trabalho em equipe exige uma participagdo duradoura de toda equipe

e um contato regular.

Participacdo Empresarial

George, 1990 e Davis,
2001.

O marketing interno deve ser gerado pelo topo da empresa e a

sua participacdo ativa é fundamental para o seu sucesso. Cabe a ela
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criar um ambiente de trabalho propicio ao marketing interno.

Empowerment

Rafiq e Ahmed, 1998 e

Bowen e Lawler Ill, 1992.

O empowerment melhora a satisfacdo e produtividade dos
funcionarios, pois lhes da maior senso de responsabilidade perante

suas atividades e a empresa.

Treinamento

Caruana e Calleya, 1998.

Dentro de um contexto de marketing interno, o treinamento
deve oferecer aos funcionarios uma visdo de mercado, um foco no

cliente.

Recrutamento e Selecao

1995.

Berry e Parasuraman,

Dentro de um contexto de marketing interno, o recrutamento e
selecdo devem: (1) ndo delegar este processo a somente o
departamento de pessoal, (2) criar o perfil dos candidatos ideais para
cada posi¢cdo com base nas expectativas dos clientes, (3) entrevistar
diversos candidatos a uma vaga, (4) envolver muitos empregados no

processo e (5) entrevistar candidatos promissores mais de uma vez.

Avaliagao

Recompensas

Desempenho

1995.

Berry e Parasuraman,

Este tipo de avaliagdo deve medir o quanto o desempenho
contribui para a idéia e a estratégia da empresa. As recompensas
devem ser dadas aos desempenhos que levam a diregéo pretendida
pela empresa, utilizar métodos diversificados de recompensa, dar

valor aos elogios e enfatizar o positivo.
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