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Estudo de Caso da Empresa B

Este capitulo apresenta e analisa as informagdes coletadas na pesquisa de
campo da empresa B, que inclui os relatos dos executivos e dos empregados. Ao
todo, foram feitas nove entrevistas, sendo duas com executivas, uma
Superintendente da Geréncia de Eventos e Endomarketing e uma Superintendente
de Treinamento e Desenvolvimento, e sete com empregados, de areas variadas.
Todos os relatos expostos neste capitulo demonstram o ponto de vista destes
profissionais, a respeito do programa de marketing interno desta empresa.

A andlise dos dados foi feita de forma a comparar as teorias apresentadas no
capitulo de revisao de literatura e resumidas no Quadro 1 — Resumo de
Referencial Teoérico (pag.34). Os subtitulos desta secdo representam topicos que

foram criados a partir dos pontos mais relevantes captados nas entrevistas.

5.1
Histérico

A historia da empresa B data desde 1895, quando foi fundada. Desde entdo,
a empresa se manteve sob o comando da mesma familia, sendo sua lideranca
passada de pai para filho e, hoje em dia, nas maos da quarta geragdo a frente dela.
Uma caracteristica marcante desta empresa € a de valorizar seus funcionarios. Em
1928, ela adotou o pagamento do 13° salario, antes mesmo que tal beneficio fosse
obrigatorio por lei, e, em 1944, passou a distribuir lucros entre seus empregados.
Em 2000, a empresa A, que fazia parte da empresa B, se separou dela e passou a
ter sua propria gestdo. Recentemente, a empresa B fechou uma parceria com uma
companhia multinacional (denominado, aqui, de empresa XYZ), o que trouxe

mudangas estruturais e culturais a organizagdo, que ainda sdo sentidas hoje.

5.2
Conceituagcao de Marketing Interno

O conceito de marketing interno, na empresa B, surgiu por volta de 1997,
quando a empresa percebeu a necessidade de ter um canal de comunica¢ao mais

estreito com seus funciondrios, que os conduzissem aos objetivos organizacionais


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0310678/CA


PUC-Rio - Certificacé@o Digital N° 0310678/CA

84

e gerasse mudancas culturais. Assim, criou-se a geréncia de eventos e
endomarketing, subordinada a superintendéncia de Marketing. O relato da

superintendente de eventos e endomarketing ilustra esta preocupagao da empresa:

“A empresa percebeu e falou assim: “olha, a gente precisa deixar claro para
os funcionarios o que a gente quer, quais 0os nossos objetivos. A gente pode
usar endomarketing para promover mudanga de cultura. Entdo, vamos
utilizar isso”. E uma ferramenta de marketing, uma ferramenta que a empresa
percebeu como necessario para focar e conduzir os seus funcionarios”
(Superintendente de Eventos e Endomarketing - Marketing).

Com o passar do tempo, o conceito de marketing interno foi sendo
difundido na empresa e, atualmente, conhecido por boa parte dos funciondrios.
Entre os empregados entrevistados, a maioria conhecia, em niveis diferentes, o

significado deste conceito, como ¢ ilustrado a seguir:

“Seria a empresa B falar, dentro dela propria, qual seria a linha de atitude, dar
2
um maior esclarecimento aos funcionarios” (Gerente de Contratos — Juridico).

“Eu acredito que seja a acdo de marketing voltada para dentro da empresa,
com foco principalmente no funcionario” (Analista de Marketing de Internet
— Marketing).

“Eu fago idéia do que seja, eu acredito que seja um marketing interno, uma
coisa voltada para a propria companhia, conhego as pessoas que exercem essa
fun¢@o no marketing” (Coordenador de Suporte ao Usuario Final — Sistemas).

Na visdo dos executivos, o conceito de marketing interno esta associado a
comunicagdo interna. Para estes entrevistados, estas duas noc¢des sdo tratadas
como sinonimas ¢ nao houve percepcao de diferencas significativas entre as

atividades relacionadas a cada uma delas, como ¢ ilustrado a seguir:

“Existe um pouco desse termo endomarketing e comunicagdo interna. Em
algumas empresas ¢ endomarketing, em outras ¢ comunicagao interna. Entao,
ndo existe o certo e o errado” (Superintendente de Eventos e Endomarketing -
Marketing).

“Na empresa B, vocés usam alguma definicdo para o que seja marketing
interno?”’.

“Comunicagdo interna. Toda parte de comunicagdo interna esta ligada a vice-
presidéncia de recursos humanos e todo material dessa comunicagdo, se a
gente precisar fazer cartazes ou precisar fazer alguma imagem, a gente
trabalha junto com a area de marketing, que tem uma gente ja selecionada
para fazer esse trabalho” (Superintendente de Treinamento e
Desenvolvimento - RH).

A visdo de marketing interno como semelhante & comunicagdo interna

também foi refletida no relato de alguns empregados entrevistados:

“Seria todo o esfor¢o que a empresa faz procurando trazer a comunicagdo aos
funcionarios, ndo s6 no marketing externo, mas também trazer esse marketing
interno. Passar para o funcionario quais sdo as atividades da empresa, qual é
a visdo da empresa, qual ¢ o objetivo da empresa. E todo um esforgo de
comunicagdo interna” (Analista de CRM - Marketing).
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“Todas essas comunicagdes internas que a gente tem aqui, campanhas”
(Secretaria de Vice-Presidente — RH).

Os objetivos do marketing interno também refletem a visdo dos executivos,
pois sao relacionados a atividades de comunicagao interna, tais como, informar e
divulgar conceitos da empresa aos funciondrios. Isso aproxima mais ainda estas

duas praticas. Os relatos abaixo demonstram esta relagao:

“O endomarketing é uma ferramenta para divulgar e passar o conceito
internamente. Ele trata mais de questdes comportamentais, culturais, como ¢
esse caso do cliente. Vocé tem conceitos importantes que tem que divulgar
internamente. Para divulgar novidades, beneficios, esse tipo de coisas”
(Superintendente de Eventos e Endomarketing - Marketing).

“O endomarketing pode ser somente informativo, comunicacdo interna com o
funcionario, a aproximagdo da empresa e os funcionarios, com a aproximagao
do corpo diretriz com o funcionario. Entdo, seria o canal. Ele pode ser
informativo, ele pode ser a venda de alguma coisa, “eu quero que vocé
participe”, entdo, eu vendo um projeto para que eu tenha com isso
participag@o. Ele pode ser motivacional, tem uma serie de objetivos que vio
sempre culminando nessa comunicagdo” (Superintendente de Treinamento e
Desenvolvimento - RH).

O marketing interno também ¢ visto como uma ferramenta para
implementar estratégias organizacionais e gerar mudangas culturais. Os relatos
abaixo demonstram isso em dois momentos. No primeiro caso, foi realizada uma
campanha em que a empresa fez com que seus funciondrios se engajassem mais
no cumprimento do orcamento anual. No segundo caso, mudancgas culturais
foram necessarias, a fim de acompanhar a ado¢do de uma nova marca e 0s novos
conceitos que esta iria representar. O uso do marketing interno com estas

finalidades se alinhada a visdo de Piercy e Morgan (1991).

“No ano passado (2003), a gente fez uma campanha onde a gente deixava
claro o orgamento anual que devia ser seguido. Entdo, o que a gente fazia em
um folheto era mostrar que existe o or¢amento anual, e ele tem que ser
cumprido. E a gente deixava muito aberto para que cada area conversasse
com seus proprios funciondrios e divulgasse seu or¢camento. Tinha muito
funcionario que ndo sabia, entdo ele ndo estava comprometido, estava muito
longe do assunto. Era uma versdo estratégica, porque ¢ um orcamento anual,
e ai o endomarketing foi utilizado como uma ferramenta exatamente para
divulgar isso” (Superintendente de Eventos e Endomarketing - Marketing).

“Quando a gente mudou a marca, foi feito um trabalho com os clientes,
fornecedores e funcionarios. Qual era o entendimento que eles tinham em
relacdo a marca da empresa B? A gente estava mudando para uma marca
que queria que ficasse moderna para sempre, confiavel, com responsabilidade
social, isso, dentro de um mercado segurador e totalmente conservador.
Trazer essa modernidade para dentro tinha que gerar uma mudanga. Entdo, a
gente trabalhou muito dentro da mudanga da marca” (Superintendente de
Eventos e Endomarketing - Marketing).
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De acordo com os empregados entrevistados, o conceito de marketing
interno demonstra ter evoluido, na empresa B, em relagdo ao seu passado, pois,
hoje em dia, este programa ¢ mais atuante e demonstra melhoras. A nova parceria
com a empresa XYZ ¢ um motivo apontado para tais mudangas, além de

necessidades impostas pelo mercado, como ¢ relatado abaixo:

“De uns dois anos para c4, isso tem evoluido muito. A empresa B tinha um
endomarketing muito restrito, as dreas quase ndo se falavam, uma area sabia o
que estava acontecendo na empresa e as outras areas, que ndo estavam tdo
ligadas ao processo, fucavam de fora. Desde que a empresa XYZ entrou, a
empresa B ja vem num processo evolutivo, procurando aprimorar essa parte
de endomarketing” (Analista de CRM — Marketing).

“Eu tenho bastante tempo na empresa B e houve uma melhoria consideravel
na area de endomarketing. Eu ndo sei como esta o mercado, mas eu sei como
era a empresa B e como € de um tempo para cd. Mudou muito e para melhor”
(Analista de CRH — Tecnologia de Informagao)

Em sintese, na visdo dos executivos entrevistados, o marketing interno da
empresa B ¢ uma forma de comunicagdo interna. Seus objetivos sdo voltados a
informar e divulgar conceitos da empresa aos funcionarios. Esta conceituagdo se
alinha com a teoria de Hooley et al. (2001), que alegam ser este um “tipo” de
marketing interno, que se preocupa prioritariamente em desenvolver o programa
de comunicacdo interna, a fim de promover informagdes aos funciondrios e

conquistar seu apoio.

5.3
Coordenacao Interfuncional e Integrada

A geréncia de eventos e endomarketing trabalha, especificamente, com o
foco em desenvolver o programa de marketing interno, na empresa B. Suas
atividades sdo em parceria com o departamento de Recursos Humanos, que ¢é
responsavel pelas atividades de comunicacdo interna.  Esta coordenagdo
interfuncional, para o programa de marketing interno, estd de acordo com Varey
(1999). As opinides dos executivos das duas areas reforcam a importancia de sua

atuagdo conjunta, conforme ilustram os seguintes comentarios:

“A area de endomarketing fica no marketing e a area de comunicag@o interna
fica no RH. Esteja onde estiver é fundamental que exista um casamento
perfeito entre o marketing e o RH. Endomarketing ou comunicagéo interna,
como vocé queira chamar, ndo pode existir sem uma relagdo muito estreita
entre essas duas areas, porque, se ndo, vai perder totalmente a fungdo”
(Superintendente de Eventos ¢ Endomarketing - Marketing).
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“Toda parte de comunicagdo interna esta ligada a vice-presidéncia de recursos
humanos. Todo material dessa comunicagdo, se a gente precisar fazer
cartazes ou precisa fazer alguma imagem para isso, a gente trabalha junto
com a area de marketing” (Superintendente de Treinamento e
Desenvolvimento - RH).

5.4
Iniciativas que Objetivam Envolver os Empregados

r

Gerar a satisfacdo e a motivagdo dos empregados ¢ uma pratica bastante
exercitada na empresa B. Tradicionalmente, esta sempre foi uma preocupagdo
dela e, com a implementacdo do marketing interno, se tornou ainda mais. A
satisfacdo interna ¢ encarada com tanta seriedade, que, conforme relata a
superintendente de eventos e endomarketing, passou a ser uma das linhas do BSC
- Balance Score Card da companhia.

Esta valorizacdo dos funcionarios foi demonstrada, mais recentemente,
quando a empresa decidiu dar a todos os seus empregados um plano de
previdéncia. A fim de divulgar esta agdo, cartazes com fotos dos proprios
funcionarios foram utilizados, o que gerou, nestes individuos, um sentimento de
reconhecimento por terem sido escolhidos para participar da divulgagdo deste

produto, como ¢ ilustrado abaixo:

“Foi um produto de previdéncia para funcionario. Ent8o, usaram a foto do
funcionario, no tamanho natural, € eu fui um deles. Entdo, é um
reconhecimento” (Coordenador de Suporte ao Usuario Final — Sistemas).

“Hoje, a empresa B procura se relacionar mais com o proprio cliente interno
dela. Entdo, foi criado um produto especifico de previdéncia para os
funcionarios da empresa” (Analista de CRM — Marketing).

Os esforcos que a empresa B adota para motivar seus funcionarios
demonstram dar resultados, pois, na visdo dos empregados entrevistados, tanto
eles, quanto seus colegas, sdo profissionais satisfeitos com a empresa. Os trechos

a seguir ilustram este sentimento:

“De uma forma geral, o funcionério da empresa B recebe bem as idéias.
Grande parte ¢ muito comprometida, gosta realmente da empresa, gosta de
usar a camiseta da empresa, caneta, o brinde” (Superintendente de Eventos e
Endomarketing - Marketing).

“Eu trabalho na empresa B ha treze anos. A gente brinca que ¢ uma empresa
em que as pessoas entram e ndo conseguem mais sair e eu acho que isso
ocorre por ser uma empresa fortemente paternalista, uma empresa onde vocé
percebe, até por pequenos detalhes, brindes de Natal, participagdo nos
lucros...entdo, essas coisas, juntamente com o clima dentro do seu trabalho, a
relagdo com as pessoas, sdo caracteristicas que fazem com que as pessoas
gostem de trabalhar” (Analista de CRH — Tecnologia de Informagao).
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Embora o tratamento dos empregos como “produtos” focalizados pelo
marketing interno ndo seja uma forma de motivagdo comumente utilizada na
empresa B, hé indicios de que esta pratica exista. Para determinados funcionarios,
considerados talentosos e com potencial de crescimento, é feito um plano de
carreira, na expectativa de reté-los. Isso vai de acordo com o que ¢ dito em Berry
e Parasuraman (1995). O depoimento a seguir ilustra 0 modo como a empresa

trata esta questao:

“A gente direciona os talentos da organizagdo. A gente identifica o que tem
talento, tem potencial de crescimento, pessoas altamente qualificadas e que
ndo seja interessante para a empresa perdé-las para o mercado. A gente faz
planos para essas pessoas, plano de sucessdo, desenvolvimento, a
remuneragdo nao pode ser diferente, mas ai vocé€ faz outras coisas que pode
estar retendo essas pessoas aqui” (Superintendente de Treinamento e
Desenvolvimento - RH).

Como na empresa A, os funcionarios desta empresa também ndo participam
das decisdes estratégicas. Dentro das estratégias estabelecidas para cada geréncia,
eles podem decidir como agir para desenvolver suas atividades, mas isso
representa somente uma parte dos indicadores de desempenho utilizados no BSC.

Os relatos abaixo ilustram esta falta de participacao nas decisdes estratégicas:

“As maiorias dos funcionarios ndo participam das decisdes da empresa, tem
um conselho de administragdo, e praticamente vem de cima para baixo o
funciondrio ndo ¢ consultado ele ¢ comunicado do que esta acontecendo”
(Analista de CRM — Marketing).

“Estamos decidindo todo dia como direcionar as nossas atividades que vdo
atingir diretamente aos funciondrios. Nao ¢ uma decisdo que vai mexer com
a empresa, mas com os funcionarios. Eu ndo participo de reunides que
decidem o futuro da empresa, eu participo de reunides que decidem a
funcionamento da minha gerencia, mas que vdo influir em cada funcionario
da empresa inteira” (Coordenador de Suporte ao Usuario Final — Sistemas).

Na empresa B, atender as necessidades dos funcionarios ¢ visto como tao
importante quanto atender as necessidades dos clientes. Para conseguir isso, a
empresa toma medidas para satisfazer, primeiro, os empregados, para que, com
1sso, possa obter a satisfacao dos cliente, conforme ilustrado nos depoimentos a
seguir. Esta visdo esta de acordo com Flipo (1986) e George (1990), para quem o

marketing interno deve ser um pré-requisito ao marketing externo.

“Se eu ndo consigo fazer com que meus funcionarios fiquem satisfeitos, eu
nunca vou conseguir que meus clientes também fiquem. Como a maioria
deles trabalha na linha de frente com os nossos clientes, a gente ndo pode ter
isso diferente. Tudo que a gente faz em rela¢do ao produto, ¢ pensando nos
nossos clientes, mas primeiro eu tenho que pensar no clima dos meus
funcionarios” (Superintendente de Treinamento e Desenvolvimento - RH).
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“Hoje, a empresa esta mais preocupada, porque, pela propria cultura que vem
da empresa XYZ, vocé esta valorizando o que vocé tem aqui dentro. Vocé
procura, cada vez mais, profissionais capacitados, estar procurando
desenvolver os funcionarios, a propria criagdo de varios cursos aqui dentro da
empresa tém demonstrado isso, a abertura de vocé estar solicitando um curso
fora da empresa e a empresa estar arcando com essas despesas” (Analista de
CRM — Marketing).

Ha uma visdo, entre alguns empregados entrevistados, entretanto, de que o
principal foco da empresa B ndo sdo nem os funcionarios nem os clientes, mas os
corretores, devido a influéncia que estes ultimos tém nos resultados da empresa,
por serem o elo entre ela e o cliente final. Isso explica o cuidado que ¢ dado a

estes individuos. O trecho a seguir ilustra esta visao:

“A impressdo que passa ¢ que ela (empresa B) se preocupa muito com o
corretor de seguros. Nédo é nem com o cliente , nem com o funcionario, ela se
preocupa muito com o corretor ¢ tenta lidar com ele de uma forma muito
delicada” (Analista de Marketing de Internet — Marketing).

O uso do marketing interno para desenvolver um senso de envolvimento e
satisfacdo entre os empregados da empresa B demonstra praticas bastante
alinhadas com a teoria. O plano de previdéncia dado aos funcionarios ¢ um bom
exemplo disso, pois demonstrou a importancia que a empresa da a seu corpo
funcional e, a0 mesmo tempo, gerou uma motivagdo entre os empregados, que se

sentiram mais valorizados com esta acao.

5.5
Orientagdo de Mercado

Na visdo dos executivos entrevistados, o marketing interno da empresa B
desenvolve uma orientagdo de mercado que reforca o bom atendimento ao cliente,
especialmente o interno. A denominacdo de cliente interno ndo ¢ dada aos
funciondrios, mas as areas da empresa, quando estas passam a ter uma relacao de
compra e venda de algum servico.

O objetivo desta orientagao, segundo os executivos, ¢ fazer com que os
empregados trabalhem em equipe, gerem melhores resultados, atendam melhor
seus clientes internos, e, assim, que isso reflita no desempenho organizacional. O
fato de as areas terem seus clientes internos faz com que cada uma entenda a
importancia de se ter um bom relacionamento interfuncional e auxilia na
qualidade de servigo oferecido pela empresa, como ¢ ilustrado nos trechos a

seguir:
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“Hoje em dia, o funcionario ja sabe o que ¢ o cliente interno. Ele estd em um
momento em que a gente comeca a atuar com as varias areas, “o que eu estou
fazendo para atender bem o meu cliente?”...a gente esta profissionalizando a
cultura do cliente interno” (Superintendente de Eventos e Endomarketing -
Marketing).

“A gente tenta sempre reforcar o conceito do cliente. A gente tem agdes e
divulga tudo sempre reforgando o cliente interno. Entdo, desde que foi
estipulado, 14 em 1998, desde que foi langado o conceito, a gente continua
sempre trabalhando” (Superintendente de Eventos e Endomarketing -
Marketing).

As entrevistas com os empregados demonstraram que a mentalidade de
orientacio de mercado existe entre os funciondrios. Porém, para estes
entrevistados, a empresa B precisa melhorar este foco no cliente, pois ainda ndo ¢

uma visdo difundida entre todos os funciondrios, como ¢ ilustrado a seguir:

“Aqui, na matriz, talvez nem todos os funciondrios tenham essa
conscientizacdo de que o trabalho deles afeta também o cliente final, porque
ele trabalha para a companhia, mas sem saber que esta afetando o pessoal la
fora também” (Coordenador de Suporte ao Usuarios Final — Sistemas).

“Ela (empresa B) tem foco no cliente, mas nio € uma coisa ja finalizada. Ela
ainda esta num processo de colocar o foco no cliente” (Analista de Marketing
de Internet — Marketing).

“Vocé ainda vé algumas pessoas que estdo resistentes a determinadas coisas,
mas a grande maioria ja trabalha assim, com uma linha de acerto” (Secretaria
de Vice-Presidente — RH).

Os treinamentos sd@o uma das formas utilizadas para reforcar a orientagdo de
mercado difundida pelo marketing interno. O foco destes treinamentos ¢ tanto
voltado para o cliente externo, quanto o interno, o que resulta em uma maior
compreensdo das areas de apoio sobre a influéncia das suas atividades no

desempenho da empresa, como ilustram os seguintes depoimentos:

“Todos os nossos treinamentos sdo, nao s6 focado no cliente, mas no cliente

interno e externo. S@o focados no resultado, na estratégia e no
desenvolvimento” (Superintendente de Treinamento e Desenvolvimento -
RH).

“O foco agora ¢ o atendimento ao cliente, tanto interno quanto externo, e
ética no trabalho” (Analista de Atendimento — Sistemas).

“A responsabilidade que vocé tem internamente na passagem de informacao,
porque isso vai influenciar no resultado final, ou seja, vai atingir o seu
consumidor final, ¢ a visdo de equipe, de trabalho em equipe, de estar todo
mundo na mesma dire¢do e ndo uma area brigando com a outra, uma area
tentando superar a outra. Isso foi passado através de palestras, através de
documentarios que foram transmitidos em video. Foi bem legal, foi um dos
treinamentos que eu achei mais edificante” (Gerente de Contratos — Juridico).

Inclusive, ap6s o término dos treinamentos, o departamento de Recursos

Humanos continua enviando, por e-mail, artigos relacionados aos temas dos
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cursos aos ex-participantes. Desta forma, ha um acompanhamento posterior, que
ajuda reforcar os conceitos apresentados nos treinamentos, como ¢ ilustrado

abaixo:

“Quando sai uma matéria nova, uma visdo nova, a gente recebe um e-mail da
area de treinamento. Entfo, tem uma reciclagem, ndo ¢ uma coisa que vocé
fez e um beijo e um abrago, até o proximo curso e ndo v€ nunca mais. Nao €
assim”(Gerente de Contratos — Juridico).

Porém, nesta empresa, a geréncia de eventos e endomarketing ndo se
envolve com o desenvolvimento dos treinamentos. Esta atividade ¢ exclusiva do

departamento de Recursos Humanos. O depoimento abaixo afirma este fato:

“Treinamento ¢ na 4area da Superintendente de Treinamento e
Desenvolvimento, eu nao tenho nada a ver com treinamento”
(Superintendente de Eventos e Endomarketing - Marketing).

Além dos treinamentos, a empresa B também utiliza campanhas internas
para desenvolver uma orientagdo de mercado, como foram as de 1998 e 1999, em
que a organizagdo buscou refor¢ar o bom atendimento de clientes internos. O
relato abaixo demonstra como isto foi incentivado e a premiacao aos funcionarios

que mais se destacaram:

“A gente fez duas campanhas motivacionais, foi em 1998 e 1999 e a gente
tinha uma série de prémios. Entdo, a gente passou o ano inteiro falando que
atender bem o cliente é trabalhar em parceria. Era uma coisa de olimpiadas,
que a gente fazia uma olimpiada durante o ano inteiro. Entdo, se vocé
atendesse bem o seu cliente interno, vocé ganhava uma medalha. Ao final do
més, quem tivesse mais medalhas na area, ganhava o premio, participava de
uma festa com a diretoria. No final do ano, quem tivesse o maior numero de
medalhas, ia passar o final de ano no Club Med.” (Superintendente de
Eventos e Endomarketing - Marketing).

Mesmo que a orientagdo de mercado da empresa B ndo seja algo
compreendido por todos os funcionarios, o seu desenvolvimento se assemelha a
linha que George (1990) e Gronroos (1995) defendem para o marketing interno:
de eliminar os conflitos interdepartamentais e gerar qualidade de servigo via o
atendimento das necessidades dos clientes internos da empresa. Este trabalho
poderia ser ainda mais orientado se a geréncia de eventos e endomarketing se
envolvesse nas atividades de treinamento, que ficam exclusivamente com a area
de Recursos Humanos, pois esta traria uma nova visdo a estas atividades, mais

relacionada ao mercado.
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5.6
Pesquisas Internas

As pesquisas internas (de clima e satisfacao) sdo os meios que a empresa B
usa para colher informacdes de seus funcionarios. Como a satisfacdo interna ¢ um
objetivo estratégico, ligado ao BSC, isso faz desta forma de coleta de dados uma
ferramenta importante para se atingir estes objetivos. Devido a isso, existe uma
area especifica, dentro do departamento de Marketing, que as elabora. Os relatos

a seguir ilustram estes aspectos das pesquisas internas da empresa B:

“Hoje, a empresa B estd fazendo uma coisa muito interessante, que ¢ uma
pesquisa de satisfagdo interna, que esta ligada ao BSC (balace score card)”
(Superintendente de Eventos e Endomarketing - Marketing).

“A gente terminou de fazer uma pesquisa de clima. Nessa pesquisa de clima
a gente trabalhou a gestdo, teve reunides com os funcionarios e a gente ouviu
um pouco o que motiva essas pessoas” (Superintendente de Treinamento e
Desenvolvimento - RH).

“Essas pesquisas ndo estdo sendo realizadas pela area de endomarketing ou a
area de RH, ¢é pela area de pesquisa que existe no Marketing”
(Superintendente de Eventos ¢ Endomarketing - Marketing).

Uma mudanga que agradou os empregados, em relacdo as pesquisas
internas, foi a divulgacdo de seus resultados. Atualmente, todos t€m feedback
destas pesquisas através do portal do funcionario, porém isso nao era uma pratica

comum, como ¢ ilustrado a seguir:

“Os dados coletados ndo eram todos divulgados. Hoje ela ja estd mudando
isso, as ultimas pesquisas feitas ja foram para o portal, entdo os funcionarios
jé tiveram acesso a isso. A partir do momento em que vocé passa a ter acesso
ao resultado, vocé passa a acreditar no que esta sendo feito. Quando se faz
uma pesquisa € nao tem nenhum retorno, amanha, se tiver outra, a pessoa nao
responde” (Analista de CRM — Marketing).

“Eu acho que no passado ndo existia isso, acontecia pesquisas e a gente nao
tinha retorno. Hoje, a gente tem” (Secretaria de Vice-Presidente — RH)

Para os empregados entrevistados, estas pesquisas internas estdo ajudando a
melhorar o ambiente de trabalho da empresa B, porque a cupula passou a
participar mais ativamente com os funciondrios. Isso seria devido ao resultados
das pesquisas, que haviam demonstrado climas internos ruins, devido a distancia
entre o alto escaldo e os empregados. Assim, os executivos passaram a interagir

mais, na busca por uma melhora interna, como ¢ relatado abaixo:

“Na pesquisa de clima foi identificada uma distancia na hierarquia, em que
funcionarios de hierarquia mais baixa nao tinham contato com os seus vice-
presidentes e diretores. A nossa area ja tinha essa ligagdo, entdo, a gente
tinha bastante acesso aos diretores, mas outras areas ndo tinham. Entio, foi
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tomada uma estratégia para juntar grupos e poder conversar e conhecer um
pouco mais o seu vice-presidente, seus diretores” (Analista de Marketing de
Internet — Marketing).

Embora as pesquisas internas busquem informagdes sobre a satisfacdo dos
funcionarios da empresa B, seus dados ndo sdo usados para criar segmentagoes
internas, como ¢ proposto por Berry e Parasuraman (1995). Todavia, existe um

reconhecimento de que isto geraria bons resultados, como ¢ ilustrado abaixo:

“Nao, isso ¢ um sonho meu, eu tenho muita vontade disso, porque eu acho
que seria 6timo, mas ainda ndo. Porque, ai, vocé comega a detectar, por
exemplo, fumantes, quem sdo os fumantes, ai vocé comeca a ter uma
comunicagdo especifica para eles, quem esta acima do peso”
(Superintendente de Eventos e Endomarketing - Marketing).

Porém, os relatos dos empregados demonstram que existem segmentagdes
internas, mas ndo oriundas dos resultados das pesquisas internas. O que ocorre ¢
uma segmentagdo por hierarquia, de acordo com a qual os funcionarios sao
tratados diferentemente da cupula. Nos relatos de empregados apresentados a
seguir, esta segmentacdo foi vista como algo negativo, pois distancia os
executivos deles. Para Bansal et al. (2001), a redugdo das distingdes de status
dentro de uma empresa ¢ importante para a criacdo de um ambiente propicio para

o marketing interno.

“Quando se trata de eventos, eu vejo todo mundo junto igual, mas quando se
trata de trabalho, essa hierarquia ¢ muito forte” (Analista de Atendimento —
Sistemas).

“Com o superintendente vocé fala de uma forma, com os analistas vocé fala a
mesma coisa, s6 que de outra forma. Vocé tem que passar o seu recado, mas
sem que esse recado cause um impacto depois. Eu acredito que ela (empresa
B) faca essa comunicacdo diferenciada” (Coordenador de Suporte ao Usudario
Final — Sistemas).

As mudangas de comportamento dos executivos, em relacdo a aproximagao
com seus funcionarios, demonstra que os dados coletados nas pesquisas internas
estdo sendo utilizados para gerar mudangas organizacionais. Isto ¢, para Berry e
Parasuraman (1995), um dos principais objetivos de uma pesquisa interna: a de
auxiliar o bom desenvolvimento do marketing interno.

Como na empresa A, ndo existe na empresa B nenhuma forma de
segmentacao interna derivada das pesquisas internas. Para Berry e Parasuraman

(1995), isto seria uma forma mais facilitadora de se implantar o marketing interno.
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5.7
Comunicacgao Interna

A comunicacgdo interna ¢ uma atividade exercida pelo departamento de RH,
que fica responsdvel pelos canais de comunicagdo entre a empresa € seus

funcionarios. O relato abaixo reforca este fato:

“A area de comunica¢do interna fica no RH e é responsavel pelo portal do
funcionario e pelo jornal mural. E a comunicagdo da empresa com o seu
funcionario, qualquer comunicado, qualquer informag@o nova. Vamos pensar
assim: ¢ para vender alguma coisa” (Superintendente de Eventos e
Endomarketing - Marketing).

Na percepgao dos empregados, a comunicagdo interna estd em um processo
de melhora, mas precisa se aprimorar. A comunicagao entre as areas e, inclusive,
dentro de uma mesma area, ainda é problematica, devido a falta de troca de
informacodes entre os funcionarios. Os trechos a seguir ilustram esta visao dos

empregados:

“Eu achava que faltava comunicagdo da empresa, mas estd mudando isso
agora. Os nosso superiores estdo, a todo o momento, se comunicando com a
gente, coisa que ndo existia aqui, ndo existia essa comunicag¢do. Hoje, esta
acontecendo essa comunicagdo em todas as areas. Posso te dizer que ha sete
anos atrds, ndo havia essa comunicacdo. Agora estd havendo essa
comunicagdo sim, muito forte, mas pode melhorar mais, do meu ponto de
vista, pode melhorar muito mais” (Coordenador de Suporte ao Usuarios Final
— Sistemas).

“Tem algumas dificuldades, ainda, de comunica¢@o com outras areas, embora
a comunicagdo institucional tenha sido bem ampliada. As vezes, é dificil
vocé chegar a falar com uma pessoa de outra area e conseguir resolver os seus
problemas. Ainda tem um pouco das pessoas se acharem donas da
informagdo. Na empresa, se formaram muitas ilhas, ¢ dificil vocé conseguir
essa troca” (Analista de CRM — Marketing).

“Pelo o que sei diverge bastante entre as areas. No meu grupo, a
comunicagdo ¢ Otima, a gente tem uma relagdo muito boa de compartilhar
informag@o, de posicionar ao outro as coisas que estdo acontecendo, nio
existe ciume de informagdo, mas eu sei que nem em todas as areas isso
acontece” (Analista de CRH — Tecnologia de Informago).

Existem diversos canais de comunicagdo na empresa B, porém o mais
importante ¢ o portal do funcionario. Trata-se de um subconjunto da intranet da
empresa, voltado para a divulgacdo de assuntos de interesse aos empregados.
Neste, sdo comunicadas todos os tipos de informagdes, desde noticias diarias da
companhia e do mundo, a vagas de empregos ¢ treinamentos oferecidos, como ¢é

relatado a seguir:

“Agora, eu te diria que o maior canal de comunicagdo da empresa com seus
funcionarios ¢ o portal do funcionario” (Superintendente de Eventos e
Endomarketing - Marketing).
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“Ele (portal do funcionério) tem a fun¢@o de informar o que estd acontecendo
na empresa B ¢ nas outras sucursais. Ele funciona como um meio de vocé
estar fazendo avaliacdes, marcando férias, tem varias funcionalidades”
(Analista de CRM — Marketing).

“Criou-se o portal do funcionario, que ¢ uma forma dele (marketing interno)
estar comunicando, em massa, a todos os funcionarios, o que estd
acontecendo, os eventos, campanhas, mudangas de produto, ndo s6 dentro da
empresa B, como no mercado. Isso tem crescido, principalmente, ao longo
dos dois ultimos anos” (Analista de CRM — Marketing).

O portal do funciondrio também representa um meio de comunicacdo dos
funciondrios com a empresa, pois, via ele, podem expressar comentarios, criticas e
reclamagoes, que vao diretamente ao departamento de RH, que fica encarregado
de respondé-los e tomar providéncias a seus respeitos. Os relatos abaixo ilustram

este aspecto:

“No portal do funcionario, existe uma area que ¢é o fale com o portal. Através
desse, a gente recebe uma série de sugestdes e criticas” (Superintendente de
Treinamento e Desenvolvimento - RH).

“Existe, hoje, através do portal do funcionario, uma comunica¢do muito
aberta. Vocé pode estar opinando, dando idéias, criticando e isso € visto, com
certeza, a coisa ¢ levada a nivel gerencial” (Secretaria de Vice-Presidente —
RH).

Embora o marketing interno busque dar uma orientacdo de mercado aos
funcionarios, a comunicagdo interna nao divulga informacdes estratégicas a eles.
Estas informacdes s6 chegam aos niveis de Superintendéncia. Os empregados so
tém conhecimento das informagdes estratégicas referentes as suas geréncias.

A orientacdo de mercado ¢ um meio de dar aos empregados um foco no
cliente interno e externo. Informd-los somente sobre as estratégias de suas
geréncias, cria uma limitacdo a esta orientagdo. Cada area passa, entdo, a
trabalhar para atingir suas metas, ndo tendo uma visdo da empresa como um todo,
ndo sabendo como suas agdes estdo atingindo outras areas. Os trechos a seguir

ilustram a falta de comunicagao de informagdes estratégicas:

“Eu diria que resultados e questdes estratégicas ndo sdo divulgados. O
endomarketing ndo ¢, nesse momento, uma ferramenta de comunicagdo de
decisdes estratégicas” (Superintendente de Eventos e Endomarketing -
Marketing).

“A informag¢do interna ela é muito podada. Eu tenho meu gerente, por
exemplo, ele recebe uma informagdo e muitas vezes senta em cima da
informag¢@o. Eu vou saber pelo cara da sucursal” (Analista de Atendimento —
Sistemas).

“Fica um sentimento de que a gente ndo sabe tudo da companhia,”
(Coordenador de Suporte ao Usudrios Final — Sistemas).
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A comunicagdo entre os funcionarios ¢ a cupula da empresa B ndo ¢ uma
atividade corriqueira e dificilmente ¢ feita pessoalmente ou de maneira informal.
Na maior parte das vezes, ela se faz via reunides e meio eletronico, sobre assuntos

relacionados a empresa, como ¢ ilustrado nos relatos a seguir:

“A vice-presidente de Rh, no ano passado (2003), teve varias reunides com os
funcionarios. Ela se reunia com os funcionarios e escutava o que eles tinham
a dizer” (Superintendente de Eventos e Endomarketing - Marketing).

“A gente procura, a0 maximo, aproximar os funcionarios e os seus diretores,
ndo existe nenhuma proibigdo, todo mundo pode falar com todo mundo.
Outro dia mesmo, eu recebi um e-mail do vice-presidente executivo
respondendo a um funcionario, que mandou um e-mail para ele. A fungdo ¢
dele, foi ele que respondeu, nio delega isso, ele responde diretamente para o
funcionario” (Superintendente de Treinamento e Desenvolvimento - RH).

Assim, a maior parte da comunicagdo entre a cupula e os empregados ¢
percebida, por eles, sendo de mao-tnica, de cima para baixo, como ¢ ilustrado nos

trechos abaixo:

“A maioria (da comunicagdo interna) ¢ s6 de cima para baixo” (Analista de
CRM — Marketing).

“Com certeza, de cima para baixo (em relacdo a comunicagdo interna)”
(Analista de Marketing de Internet — Marketing).

A comunicag¢do interna na empresa B tem, através do portal do funciondrio,
uma ferramenta facilitadora para a implantacdo dos ideais do marketing interno.
Este instrumento deveria servir como via de mao-dupla para a troca de
informagdes entre a companhia e os empregados e entre as proprias areas, o que €
algo necessario, na visdo de Doukakis (2002). Entretanto, ha restricdes a uma
comunicagdo interna assim, pois, em sua maioria, ela ¢ de mao-unica, ndo
favorecendo a construgdo de um diadlogo, e, além disso, a falta de troca de
informagdes entre as areas demonstra que as barreiras interdepartamentais ainda
existem, o que vai contra o que Sonnenberg (1991) teoriza sobre a comunicagao
interna ser horizontal, além de vertical.

Embora a conceituacao de marketing interno, da empresa B, se alinhe as
teorias de Hooley et al. (2001), para estes autores, a comunicagdo interna deve ser
uma via de mao-dupla. Como foi visto, pelos relatos dos empregados, isto ndo ¢ o
que ocorre nesta companhia.

Mesmo que os esforcos de marketing interno sejam para desenvolver a

comunicagdo interna, a sua implementacao esbarra, justamente, em um de seus
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fundamentos, a fluidez de troca de informagdes entre a cupula e os funcionarios, o

que dificulta o crescimento deste programa.

5.8
Trabalho em Equipe

De acordo com os relatos dos executivos da empresa B, o trabalho em
equipe € um conceito bastante estimulado pela companhia. Embora a
competitividade entre os individuos crie dificuldades para que este fator seja mais
desenvolvido, a empresa busca superar estas dificuldades através de algumas
medidas, como: a avaliagdo de desempenho, que mede o quanto os individuos
estdo voltados para o trabalho em equipe; os treinamentos, que auxiliam a
interacdo entre os funcionario; premiagdes para as equipes que mantém
relacionamentos fora do ambiente de trabalho. Estas medidas para estimular o

trabalho em equipe sdo ilustradas nos relatos a seguir:

“Uma das nossas competéncias que nos somos avaliados ¢é, exatamente,
trabalho em equipe. A gente tem varios comportamentos geradores disso,
como treinamentos de interagdo em equipe, especialmente para as equipes
que estdao em dificuldade. Mas eu acho que a propria competitividade do
profissional acaba atrapalhando um pouco isso” (Superintendente de
Treinamento ¢ Desenvolvimento - RH).

“Voceé sai para almogar com a sua equipe? Tira uma foto e manda para a
gente. Foi ao cinema com a sua equipe? Tira a foto e manda para a gente,
que vocé ganha prémio” (Superintendente de Eventos e Endomarketing -
Marketing).

Entre os empregados entrevistados, o trabalho em equipe ¢ considerado
constante em suas atividades, especialmente pela natureza das fungdes exercidas
por cada um. Ha consciéncia de que cada area depende do bom servico das
demais, a fim de gerar um bem maior para todos. Os trechos abaixo demonstram

esta dependéncia do trabalho em equipe para os empregados:

“Por conta de trabalhar com infernet, com site, a gente envolve areas de
tecnologia, tanto de bancos de dados, como de servidores, de aplicagdes e,
inclusive, areas que demandam conteudo para o site, como todas as areas de
produto, e até a propria cupula, quando tem alguma informagdo importante
para divulgar no site” (Analista de Marketing de Internet — Marketing).

“Eu acho que, até quando vocé tem que gerar as suas metas, ¢ todo um
trabalho de equipe. A minha vice-presidéncia ndo vai ter a meta dela
cumprida se ela ndo trabalhar em equipe com as outras vice-presidéncias”
(Secretaria de Vice-Presidente — RH).

O caso a seguir, relatado pelo Analista de CRH, mostra o quanto o trabalho

em equipe ¢ uma pratica primordial para este profissional. Devido a natureza de
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sua fun¢do ser a de fornecer informacdes ao departamento de Marketing, ele
depende do bom resultado desta area, para que, assim, a empresa reconheca a
importancia de seu trabalho. A sobrevivéncia dele e de sua geréncia dependem

deste bom trabalho em equipe.

“Sao eles (Departamento de Marketing) que vendem o nosso produto, 0 nosso
sucesso esta diretamente ligado ao sucesso deles. Eu posso disponibilizar o
dado com uma baita qualidade, mas se eles ndo atuarem e mostrarem para a
empresa que esse trabalho de fato da resultado, a nossa area vai estar com os
dias contados” (Analista de CRH — Tecnologia de Informagao).

O marketing interno depende do trabalho em equipe para seu bom
desenvolvimento. Através desta pratica, ha melhor comunicacdo entre areas e as
barreiras interdepartamentais sao superadas, ocasionando, desta forma, um
ambiente interno mais coeso (Gronroos (1995). Todavia, na empresa B, foi
percebido que a comunicagdo interna é problematica entre as areas e, até, mesmo
dentro delas, pois ha limitagdes na troca de informagdes entre os funcionarios.
Enquanto o trabalho em equipe ¢ estimulado dentro e fora do ambiente de
trabalho, a comunicac¢do interna dificulta esta melhor desenvoltura, pois mantém

as barreiras interdepartamentais.

5.9
Participagcao da Cupula

A participagdo da cuipula no desenvolvimento do conceito de marketing
interno ¢ fundamental para a sua sustentagdo, pois da crédito ao programa e serve
de exemplo aos empregados (George, 1990 e Davis, 2001). Na empresa B, o
comprometimento dos gestores com o marketing interno ¢ percebido ser
necessario para gerar mudangas culturais, melhorar o ambiente de trabalho, a
comunicagdo interna e estreitar o relacionamento entre a empresa € seus

funciondrios, como ¢ ilustrado pelo relato abaixo:

“O principal, para mudar a cultura, ¢ ter um comprometimento com 0s
gestores, porque ndo adianta vocé ter um funcionario querendo mudar, um
funcionario querendo acessar o portal do funcionario, e o gestor, do lado,
falando: “ndo, vocé ndo vai acessar o portal, porque isso ndo ¢ trabalho”.
Entdo, a gente briga assim, que a chave para um acompanhamento certo ¢ o
gestor estar comprometido” (Superintendente de Eventos e Endomarketing -
Marketing).

Esta participa¢dao da cupula, na visdo dos empregados entrevistados, ¢ um

fator motivacional, pois estes Ultimos se sentem valorizados com a aten¢do que ¢
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dada as suas opinides, nestes momentos de interacdo com os executivos, como

ilustram os dois trechos a seguir:

“Normalmente, a gente pensa em conjunto com ele, ele é um vice-presidente
que participa das reunides. N&o tinha isso hd dez anos. O nosso vice-
presidente conversa com a gente constantemente. Ele leva todos os
funcionarios dele para o auditério e explica o que estd acontecendo”
(Coordenador de Suporte ao Usudrio Final — Sistemas).

“Hoje, eu estou abaixo do vice-presidente de tecnologia e ele tem procurado
estreitar bastante esse relacionamento com os funciondrios. Ele fazia
reunides trimestrais, agora esta fazendo mensalmente. A gente ndo sabia nem
como era a voz dos vice-presidentes ¢ isso foi uma das coisas boas que
vieram com essa nova filosofia” (Analista de CRH — Tecnologia de
Sistemas).

Além de ser um fator motivador, a aproximacdo dos executivos com a base
também ¢ importante para a empresa. Através de maior interagdo com o0s
empregados, os executivos passaram a ter melhor conhecimento dos problemas
operacionais que ocorriam nos processos organizacionais, como foi relatado a
seguir:

“Antes desse estreitamento, a empresa ia tomando as suas decisdes meio sem
conhecer de fato a realidade, o que estava acontecendo no operacional. Hoje,
na empresa B, o escaldo tem um conhecimento maior da base, do operacional,
de como a coisa funciona de fato e até quais sdo as suas deficiéncias. Eu
acho que ela estad conhecendo melhor a sua dindmica” (Analista de CRH —
Tecnologia de Sistemas).

Todavia, esta participacdo empresarial ainda ndo ¢ suficientemente exercida,
na visdo dos executivos e empregados entrevistados, pois somente alguns dos
executivos da cupula se envolvem nos eventos e campanhas. Mesmo que este
comprometimento tenha melhorado, com o tempo, ndo atingiu seu ponto ideal,

como ¢ ilustrado a seguir:

“Eu acho que ja foi menos e poderia ser mais. Também ¢ progressivo, em
determinadas campanhas é mais em outras ¢ menos” (Superintendente de
Eventos e Endomarketing - Marketing).

“Eu ndo tenho conhecimento das outras vice-presidéncias, se acontece isso
(reunides com participacio da cupula) ou ndo, a ndo ser quando acontece uma
mudanca muito grande que eles tem que comunicar, mas essa conversa eu
ndo vejo” (Coordenador de Suporte ao Usuario Final — Sistemas).

Buscando maior participagdo da cupula, foi criado um evento em que os
funcionarios podem tomar café da manha com o presidente da empresa. Além de
servir de exemplo aos demais executivos, esta medida ajuda a aproximar a ctpula
de seus empregados. O trecho abaixo ilustra como ocorre este café¢ da manha com

o Presidente da empresa B:
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“A gente esta fazendo um trabalho agora mais direcionado, que ¢ o café com
o Presidente. Quem quiser, se inscreve e vai la tomar um café com ele. Um
grupo vai la conversar, ndo sobre coisas particulares, mas sobre coisas da
empresa” (Superintendente de Treinamento e Desenvolvimento - RH).

Embora a participag@o dos altos executivos no desenvolvimento do conceito
de marketing interno ndo seja uma forga da empresa B, foi detectado que, com o
passar dos anos, ela vem melhorando. Estas mudangas, podem estar sendo
geradas, entre outras coisas, pelo proprio surgimento do marketing interno, que
tem como uma de suas preocupacdes a busca pelo comprometimento da cupula.
Outra possibilidade, ¢ a gradual mudanga de cultura, apontada nos relatos dos
entrevistados, que vem possibilitando mais interagdo entre a cupula e os
funciondrios. A parceria com a empresa XYZ e a contratagdo de novos
profissionais, para cargos na cupula, vém ajudando neste sentido, pois buscam

implantar uma nova visdo de negdcios. Os trechos abaixo ilustram este fato:

“O nosso vice-presidente ndo ¢ muito antigo na companhia, entdo, a visao que
ele tem ¢é essa, de chamar para conversar” (Coordenador de Suporte ao
Usuério Final — Sistemas).

“Ainda ndo interage 100%, mas, por conta dessas mudangas, ela (ctupula)
interage mais. Antes, existia banheiros para os diretores e vice-presidente, e
os funcionarios tinham que usar banheiros diferentes. Com essas mudangas,
deixou de ter esses banheiros” (Analista de Atendimento — Sistemas).

5.10
Empowerment

O empowerment ndo ¢ uma pratica comum na empresa B e as iniciativas
existentes dependem do posicionamento de cada gestor. O poder se acumula na
cupula, o que, em conseqiliéncia, gera uma dependéncia na alta gestdo para
quaisquer decisdes estratégicas. Alguns comentérios de entrevistados ilustram

esta caracteristica da empresa:

“Na empresa B, a centralizagdo é muito forte” (Superintendente de Eventos e
Endomarketing - Marketing).

“Eu acredito que a gente ndo tem muito isso (empowerment), porque a parte
de delegacgdo para a gente ¢ muito limitada” (Superintendente de Treinamento
e Desenvolvimento - RH).

“Eu acho que conto nos dedos, no tempo que eu estou aqui, 0S poucos
gestores que repassam, que ndo tem medo de demandar. De uma escala de 0
a 100, 10%” (Analista de Atendimento — Sistemas).
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As Unicas iniciativas de autonomia de decisdo, que alguns empregados
relataram ter, sdo em relacdo a atividades simples que eles exercem, como ¢

ilustrado abaixo:

“Muito ndo, mas existe delegacdo de poder, até a ponto de noés podermos
definir quais sfo as estratégias que a gente vai ter para determinada
campanha, atividades menores do dia-a-dia, como o que vai aparecer na home
da empresa, quais as noticias que a gente vai colocar no ar. A gente tem
liberdade para isso” (Analista de Marketing de Internet — Marketing).

Na visdo dos empregados entrevistados, percebeu-se que essa delegagdo de
poder varia de area para area. Naquelas em que as atividades sdo rotineiras, ha
menos autonomia de decisdo para os funcionarios. Naquelas em que as atividades
ndo obedecem a uma norma fixa, ha mais empowerment, conforma ilustrado no
comentario a seguir. Isso se alinha com Rafiq e Ahmed (1998) e Bowen e Lawler
I (1992), que afirmam que ndo sdo todas as atividades que precisam ter

autonomia de decisdo, pois isso deve variar de acordo com o tipo exercida.

“Eu acho que aqui, no marketing, a gente tem mais autonomia para fazer as
coisas. Como na area de produgdo ¢ tudo muito producdo, ndo tem nada o
que vocé delegar para a pessoa fazer. Aqui ndo, como € um processo
criativo, um processo de analise, se o gestor ndo te dar essa liberdade, de vocé
criar, de ter essa autonomia de fazer, voc€ ndo trabalha” (Analista de CRM —
Marketing).

O empowerment ¢ uma pratica que tende a gerar empregados mais
motivados (Bansal et al., 2001). Entretanto, na empresa B, ha grande
centralizagdo e a delegagdo de poder ¢ pouca dada aos funcionarios. Para um
programa de marketing interno, isso dificulta seu desenvolvimento, pois os
funciondrios ficam restritos e tém pouca possibilidade de serem criativos e

crescer, o que, com o tempo, pode ser desmotivante.

5.11
Praticas de Recursos Humanos

O recrutamento e selecdo, na empresa B, ¢ um processo que da
oportunidades de crescimento a seus funciondrios . Quando uma vaga de emprego
se abre, esta ¢, primeiramente, oferecida aos empregados. Caso ndo haja ninguém
com o perfil desejado, ou desinteresse pela vaga, ela é aberta a recrutamento
externo. A area responsavel por fazer esta atividade ¢ a de Recursos Humanos,
que desenvolve o processo todo, como ¢ descrito pela Superintendente de

Treinamento e Desenvolvimento:
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“Primeiro tém oportunidades internas e depois selecdo externa, nos casos de
ndo haver candidatos entre os inscritos internamente. Os internos participam,
se tiver testes vao fazer testes, dindmica, tudo que for preciso para aquela
vaga. Se a gente ndo tiver inscritos para aquela vaga, a gente tem estagiarios,
que estdo concluindo, ¢ ai a gente olha esses estagiarios. Se ndo, a gente vai
para o externo” (Superintendente de Treinamento ¢ Desenvolvimento - RH).

As etapas do processo de recrutamento e selecao incluem testes, dindmicas e
entrevistas com o Recursos Humanos e a area interessada. Ao todo, o candidato

pode ser submetido a duas ou trés entrevistas, conforme o seguinte relato:

“Internamente, ele se inscreve e, se tiver teste, ecle faz teste. Se tiver
dindmica, faz dinamica. Depois, tem a entrevista individual com RH e com a
area. Externamente, ele faz prova. Dependendo do cargo, ele vai fazer prova
de portugués, matematica, conhecimentos gerais, ingl€s. Se tiver algum teste
especifico para a area, ele faz. Depois, vai para a entrevista. Se tiver
dindmica, faz dinamica, depende do cargo. Tem entrevista individual com o
RH, com o nivel de gestdo e entrevista na area. Quem a area designa para
fazer a entrevista, ele vai 14 e faz. Entdo sdo duas ou trés entrevistas”
(Superintendente de Treinamento e Desenvolvimento - RH).

O perfil dos candidatos, tal como na empresa A, ¢ delineado por
profissionais da area de Recursos Humanos e da geréncia interessada. A opinido
dos clientes, internos ou externos nao ¢ utilizada para auxiliar a definicdo do

perfil, como ilustra o seguinte trecho:

“O perfil, a gente fecha com a area. A gente ajuda a area a montar o perfil da
pessoa que ecle estd buscando. A gente, também, entrevista as pessoas
baseadas nas competéncias gerenciais, € as outras que sdo essenciais”
(Superintendente de Treinamento e Desenvolvimento - RH).

A avalia¢dao de desempenho, na empresa B, demonstra coeréncia com Berry
e Parasuraman (1995), pois busca medir os desempenhos dos empregados de
acordo com as estratégias da empresa. Esta avaliagdo tem critérios de foco no
cliente e trabalho em equipe, que sdo agdes essenciais para um programa de
marketing interno. Portanto, a empresa usa esta avaliacdo, também, para
acompanhar o desempenho deste programa e averiguar se seus estimulos estdo

surtindo o efeito desejado, como ¢ ilustrado abaixo:

“A gente avalia e tem um peso de 50% para competéncia e 50% do
atingimento dos objetivos.  Dentro das competéncias, a gente tem
competéncia gerencial e competéncias essenciais. Entdo, quem é gestor, ¢é
avaliado nas gerencias e essenciais. Quem ndo ¢é gestor, somente nas
essenciais, que sdo: foco no resultado, foco no cliente, autogerenciamento,
trabalho em equipe e conduta profissional” (Superintendente de Treinamento
e Desenvolvimento - RH).

As entrevistas com os empregados corroboram o que havia sido dito
anteriormente pelos executivos, de que a avaliagdo de desempenho incentiva o

trabalho em equipe. Isto, porque sdo utilizados critérios de avaliagdo que medem
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o quanto cada funcionario contribui para o resultado coletivo de sua geréncia, e os
resultados desta para os da empresa. Ha uma percep¢do de que eles devem
trabalhar em equipe, pois individualmente ndo conseguirdo atingir estas metas.

Os trechos a seguir ilustram esta percepgao:

“Agora, a gente tem um método de avaliacdo um pouquinho diferente, porque
agora nods temos objetivos, temos metas. Entdo, todos nés fazemos parte da
geréncia. A geréncia tem uma meta e cada funcionario tem a sua”
(Coordenador de Suporte ao Usuario Final — Sistemas).

“Hoje, vocé tem um foco diferente, vocé tem que ajudar a companhia atingir
a meta final e, ai, por area, vocé tem os focos. Ai, vocé tem que ajudar a sua
area a chegar até a meta da sua vice-presidéncia” (Secretaria de Vice-
Presidente — RH).

As recompensas sdo, na maior parte, de natureza financeiras como o
exemplo da PPR (participagdo por resultado), ndo havendo evidéncias de
nenhuma forma ndo financeira. O mais proximo a este tipo de recompensas, sao
as oportunidades de crescimento profissional que a empresa oferece aos
empregados, na forma de cursos internos e externos, e iniciativas isoladas de
premiacdes, em uma determinada area da empresa, se for ultrapassada uma meta

proposta. Estes exemplos sdo ilustrados abaixo, nos relatos de dois empregados:

“Aqui tem uma série de coisas que vocé pode estar fazendo de cursos internos
e cursos externos. A outra coisa que também tem é a PPR (Participagdo por
Resultado). Vocé da uma pontuagdo e dependendo da sua pontuacdo, vocé
pega um quadrante 14 que vai te dar seis percentuais de PPR. Uma outra
coisa € que isso pode te ajudar no crescimento dentro da empresa, mas o
maior ganho que vocé tem € esse planejamento seu de desenvolvimento”
(Superintendente de Treinamento e Desenvolvimento - RH).

“Na area de automoveis, eu acho que estd acontecendo alguma coisa desse
tipo, tem uma campanha 14, “se vira nos trinta”, que eles tinham uma meta de
atingir tantos milhdes e, se passasse disso, tinha um compromisso com a
cupula de premiagdo para os funciondrios daquela area. Mas, acho que foi
uma campanha isolada, isso ndo tem muito nas outras areas” (Analista de
CRH - Tecnologia de Informacao).

Como no caso dos treinamentos, a geréncia de endomarketing e eventos
também ndo participa destas outras praticas de recursos humanos. Embora estas
areas trabalhem juntas, seu envolvimento conjunto ¢ limitado. Neste aspecto, o
marketing interno desenvolvido na empresa B ndo se alinha as teorias de Berry e
Parasuraman (1995) e Bansal et al. (2001), que alegam que este programa deveria
auxiliar a area de RH, dando um foco diferente a estas praticas, direcionando-as a

uma orientacao para Servicos.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0310678/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0310678/CA

104

5.12
Resumo das Entrevistas da Empresa B

O quadro a seguir demonstra os pontos fortes e fracos do programa de
marketing interno, da empresa B, de acordo com as anélises das entrevistas com
os executivos e os empregados. Os pontos fortes seriam os que se alinham a

teoria de marketing interno e os fracos os que nao se alinham a ela.
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Quadro 5 — Pontos Fortes e Fracos do Marketing Interno da Empresa B

Classificagao

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Conceituagdo de Marketing

Interno

A conceituacdo de marketing interno ser
uma forma de comunicagado interna, se alinha
com a visdo de Hooley et al. (2001). Com o
passar do tempo, este conceito foi sendo mais
difundido na empresa, e, atualmente, ¢é
conhecido por boa parte dos empregados;

Os objetivos do marketing interno sao
relacionados a atividades de comunicagao
interna, o que aproxima mais ainda estas duas
praticas;

O marketing interno é utilizado para gerar
mudangas culturais e implementar estratégias,
como é defendido por Piercy e Morgan (1991);

Na percepcao dos empregados
entrevistados, nos ultimos anos, o]

desenvolvimento do marketing interno melhorou.

Ndo ha pontos fracos com relagdo ao
conceito, porém o foco na comunicagéo interna é
apenas uma das possibilidades apontadas na

literatura para o escopo do marketing interno.

Coordenacao Interfuncional e

Integrada

Existe uma area especifica (geréncia de
eventos e endomarketing), que cuida do
marketing interno da empresa B, em conjunto

com a geréncia de RH.
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Iniciativas  que

Envolver os Empregados

Objetivam

Gerar satisfacdo interna, ou seja, dos
funcionarios, se tornou uma linha do Balace
Score Card da empresa,;

Buscando mais

gerar satisfagcdo e

motivagdo, a empresa deu planos de
previdéncia a todos os funcionarios e usou
cartazes com fotos destes para divulgar a agao;

A satisfagdo dos funcionarios é
considerada tao importante quanto a dos
clientes, e é vista como um requisito desta
ultima, o que esta de acordo com Flipo (1996) e

George (1990).

Os empregados nao participam das decisdes
estratégicas da empresa. Suas decisbes s&o
somente em relacdo as estratégias de suas
geréncias;

Alguns empregados entrevistados alegaram
que o maior foco de atengdo da empresa nao séao

os clientes ou os empregados, mas os corretores.
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Orientacdo de Mercado

O marketing interno desenvolve uma
orientacdo de mercado que reforca o bom
atendimento ao cliente, especialmente o interno;

Os treinamentos s&o utilizados para
difundir a orientacdo de mercado. Ao término
destes cursos, os ex-participantes continuam
recebendo informacgdes, via artigos enviados por
e-mail, sobre os temas abordados;

Campanhas internas também  sao
utilizadas para desenvolver uma orientagdo de
mercado, com o objetivo de reforgar o bom

atendimento aos clientes internos.

Na visdo dos empregados, a orientagdo de
mercado precisa ser mais reforgada, pois o foco
no cliente ainda nao é difundida entre todos os
funcionarios;

A geréncia de eventos e endomarketing nao

se envolve com as atividades de treinamento.
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Pesquisas Internas

Existe uma area especifica, dentro do
departamento de Marketing, que elabora as
pesquisas internas;

Todos os empregados tém acesso aos
resultados das pesquisas através do portal do
funcionario;

As pesquisas internas ajudaram a
melhorar o ambiente da empresa, pois, a partir
de seus resultados, a cupula percebeu a
necessidade de participar mais com seus
funcionarios. Isso se alinha a Berry e

Parasuraman (1995).

N&o existe nenhuma forma de segmentagao
interna gerada a partir dos dados coletados pelas
pesquisas internas;

A segmentacgado interna existente, percebida
negativamente pelos empregados, €& uma
diferenciagdo na forma de tratamento entre eles os

niveis hierarquicos superiores.
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Comunicacéo Interna

O principal meio de comunicacéao interna é
via o portal do funcionario, no qual encontram-se
diversas informagdes e divulgacoes;

O portal do funcionario também é uma
forma dos funcionarios se comunicarem com a
empresa, pois seus comentarios, criticas e
reclamacgdes sdo enviadas ao departamento de
RH.

A comunicacdo interna entre as areas e,
inclusive, dentro de uma mesma area, ainda é
problematica, devido a falta de troca de
informacgdes entre os funcionarios;

A comunicagao interna nao é utilizada para
divulgar informagbes estratégicas para os
funcionarios;

A comunicagdo entre os funcionarios e a
cupula nao é corriqueira e ocorre, na maioria, em
reunides e via e-mails. Assim, ela foi considerada,
pelos empregados, de mao-unica;

Embora o marketing interno se alinhe as
teorias de Hooley et al. (2001), ela ndo tem uma
via de mao-dupla que estes autores argumentam

ser fundamental para este programa.
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Trabalho em Equipe

O trabalho em equipe é estimulado a partir
de medidas, como, a avaliagdo de desempenho,
os treinamentos e as premiagbes para as
equipes que interagem fora do ambiente de
trabalho;

Os empregados encaram o trabalho em
equipe como algo que faz parte de suas
atividades.

A competitividade entre os funcionarios
dificulta o melhor desenvolvimento do trabalho em

equipe.

Participagao da Cupula

A participacdo da cupula serve como um
fator motivacional para os funcionarios, na
medida que se sentem valorizados pela atengao
que lhes é dada;

Através da participagdo dos altos
executivos com os funcionarios, a empresa
passou a ter maior conhecimento de problemas

operacionais que ocorrem.

A participagdo da cupula ainda nado é
suficientemente exercida na empresa B, pois
somente alguns dos executivos da cupula se

envolvem nos eventos e campanhas.

Empowerment

Na visédo dos empregados, o]
empowerment varia de é&rea em area,
dependendo da natureza das atividades
exercidas. Isso se alinha com Rafig e Ahmed
(1998) e Bowen e Lawler Il (1992).

O empowerment ndo é uma pratica comum
na empresa B. O poder se acumula na cupula, o
que, em consequéncia, gera uma dependéncia na

alta gestéo para quaisquer decisdes estratégicas.
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Praticas

Humanos

de

Recursos

O recrutamento e selegdo € um processo
que da oportunidades de crescimento aos
funcionarios. Ao abrir uma vaga, primeiramente,
ela é oferecida a eles;

A avaliacdo de desempenho demonstra
coeréncia com Berry e Parasuraman (1995).
Através dela, a empresa verifica o desempenho
do programa de marketing interno e se seus
estimulos estéo surtindo efeito;

A avaliacdo de desempenho reforca o
trabalho em equipe, pois os funcionarios
percebem que devem trabalhar assim, pois
individualmente ndo conseguirdo atingir as

metas.

O perfil dos candidatos €& delineado por
profissionais de RH e da geréncia interessada. A
opinido dos clientes, internos ou externos, nao é
utilizada para auxiliar defini-lo;

As recompensas sdo, em sua grande maioria,
financeiras. Ndo existe nenhum tipo de
recompensas nao-financeiras;

Como no caso dos treinamentos, a geréncia
de eventos e endomarketing também néo participa
de nenhuma das praticas de RH. Isso ndo se
alinha as teorias de Berry e Parasuraman (1995) e

Bansal et al. (2001).
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