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Resumo

Estamos vivendo em um mundo de crises e rapidas mudan-
cas que exigem um processo de permanente revisio ¢ atuali-
zacao por parte das empresas que pretendem manter-se
(competitivas) no mercado. O endomarketing, técnica anti-
gn, porém pouco aproveitadn, desponta como wma saida para
essa questio.

Palavras-chave
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Introdu¢io

Endomarketing ¢ um conceito relativamente novo, mas
que corresponde a uma pratica antiga, que vem sendo
utilizada ha algum tempo por boa parte das empresas bra-
sileiras, geralmente em nivel de técnicas isoladas.
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Falta ainda uma estruturagdo, uma sistematizacdo do conceito ¢ da
pratica. O endomarketing esta associado a uma série de conceitos que
nio lhes s3o peculiares, nem o definem.

Dos exemplos de empresas que o praticam o endomarketing, cita-
dos em artigos de jornais e revistas, nem todos correspondem a reali-
dade. Ao contatar varias delas, surpreendi-me com o fato de que essa
pratica geralmente nio vai além de agoes isoladas quanto as técnicas ou
as unidades dentro da empresa, como foi colocado pelos proprios fun-
cionarios. E, em outros casos, nio houve abertura ou disponibilidade
para o contato, o que parece ser contraditério com os principios do
endomarketing.

1. Mudangas nas organizagoes

Frente as ripidas mudangas de ordem politica, economica, social e
cultural que vém ocorrendo mundialmente nas tltimas décadas, as
empresas foram for¢adas a se adaptar ao novo mercado para se mante-
rem (competitivas) nele.

Na década de 70, as empresas estavam voltadas para a produgio.
Na de 80, para o mercado, enquanto que, na de 90, a diregao ¢é para
0 consumo.

A partir de 1990, no Brasil, o governo Collor determinou um
novo quadro, caracterizado pela diminui¢ao do poder aquisitivo e pela
chamada “Era da Modernidade”, presente no discurso do governo e
dos empresarios, com a discussio de conceitos como qualidade, pro-
dutividade, exceléncia etc.

O surgimento do Codigo do Consumidor, existente em paises
desenvolvidos ha mais tempo, veio reforgar ¢ endossar as exigéncias do
consumidor que acabou sendo o grande beneficiado.

A abertura para o mercado externo trouxe produtos muitas vezes
de qualidade superior ou sem equivalente nacional a pre¢os competiti-
vos. Os produtos chineses, por exemplo, nem sempre de qualidade
superior, mas vendidos a pregos imbativeis, vieram desestruturar certos
setores do mercado. O ramo dos brinquedos ¢ um bom exemplo. A
indutstria nacional em muitos casos preferiu parar de fabricar e passar a
vender brinquedos importados ao invés de competir com eles. A situ-
acdo chegou a tal ponto que o governo teve que voltar atrds e elevar
os impostos de importagio, o que acabou revigorando esse ramo.
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O Plano Real, responsavel pelo controle da inflagdo, veio aumentar
o poder aquisitivo do brasileiro, mas a nova configura¢io mundial trou-
xe recessdo ¢ desemprego, criando um novo desafio para as empresas:
transformar a crise em oportunidade, usando de toda criatividade.

2. Nova configuragio empresarial

A nova configuragdo empresarial caracteriza-se por uma maior
competitividade e suas conseqiiéncias. A concorréncia tornou-se cada
vez mais acirrada, obrigando as empresas a enquadrar-se em padroes
internacionais. Para tanto, tiveram que se tornarem cada vez mais ageis
e agressivas. Qualidade e produtividade passaram a ser a garantia da
participagdo no mercado.

A comunicagdo, que antes era predominantemente de massa, tor-
nou-se segmentada, especializando-se e voltando-se para publicos-alvo.
A postura em relagdo ao consumidor foi revista, tendo sofrido influéncia
de Philip Kotler! no inicio da década de 90 na idéia de que ndo basta
satisfazé-lo, ¢ preciso “encantd-lo”. No final da década de 80, Jan
Carlzon? ja apregoava que o funcionirio que nio estivesse atendendo a
um cliente deveria atender alguém que estivesse. A idéia era de que a
empresa toda deveria voltar-se ao consumidor e buscar sua fidelizagio,
pois adquirir um novo cliente custa muito mais que manter um antigo.

A relagdo entre funcionarios e empresas esta se alterando. Se antes
havia garantia de promogoes ¢ estabilidade, hoje o quadro ¢é outro, até
mesmo em empresas publicas, tradicionalmente caracterizadas por esse
paternalismo. A responsabilidade pela carreira passou da empresa ao
funcionario. Hoje ¢ ele quem deve administrar sua vida pessoal e pro-
fissional.

A crise econdmica vem influindo muito na realidade das organiza-
¢oes. O desemprego ¢ uma tendéncia atual que exige uma revisio de
todo o processo do trabalho. Nao siao raros os casos de contratos de
trabalho temporarios, aprovados pelo governo e endossados por uma
parcela consideravel dos sindicatos. Estes tiveram que se tornar muito
mais flexiveis e, ao invés de opositores incondicionais, transformaram-
se em parceiros dos empresarios na busca de solug¢oes para a crise.

1. Philip Kotler. Administragio de marketing: andilise, planejamento ¢ controle.
2. Jan Carlzon. A hora da verdade.
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A postura dos sindicatos alterou-se bastante. De agressiva e intran-
sigente tornou-se mais aberta e complacente. O problema do desempre-
go passou a ser uma preocupagao geral, capaz de unir lados tradicional-
mente opostos na luta contra o desemprego. Atualmente, representan-
tes de sindicatos sentam-se com empresarios tentando buscar saidas
criativas para a crise, deixando claro que ¢ necessario acima de tudo ter
muito bom senso. E preciso ver o problema como parte de uma rea-
lidade maior que envolve as transformagodes pelas quais nossa sociedade
vem passando.

Muitas empresas estdo se democratizando no sentido de ampliar a
participagdo dos funcionarios na gestio — sobretudo quanto a decisoes
que os envolvem — inclusive quanto a participagdo nos resultados,
pratica que esta se tornando cada vez mais comum, embora, em certos
casos, beneficie apenas os niveis hierarquicos mais altos, o que vai con-

tra os principios do marketing interno.

O endomarketing busca o envolvimento e conseqiiente compro-
metimento dos funcionarios, dai a necessidade de que todos os niveis
sejam incluidos nos programas de participa¢do nos resultados.
Envolvimento ¢ aqui entendido como uma “extensao do poder dado ao
empregado em qualquer nivel da organizagiao para a tomada de decisoes
e do acesso as informagoes da empresa, recompensas pelo desempenho
¢ habilidades técnicas e sociais”?. Funcionarios comprometidos, além de
produzir mais, “vendem” uma boa imagem da empresa em que atuam,
ajudando-a a melhorar seu desempenho no mercado e possibilitando
maiores investimentos. Em empresas comprometidas com o endo-
marketing, esse retorno reverte para os funcionarios, estabelecendo um
circulo vicioso em que todos tém a ganhar.

A procura do envolvimento empregaticio constitui o principal motivo
do endomarketing na busca de uma organiza¢io de alto envolvimento,
ou seja, uma organizagao que prioriza o envolvimento empregaticio na
administragdo dos negocios. Devido a sua inconsisténcia com a ideolo-
gia administrativa dominante, que nio abre mio da estrutura burocra-
tica, esta forma de administra¢gdo ainda ¢ rara, mas deve tornar-se mais
freqiiente nos proéximos anos*.

3. Jay R. Galbraith. Omganizando para competir no futuro, p. 121.
4. Op. cit.
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O trabalho vem passando por uma série de mudangas que refletem
as transformagoes da sociedade, sendo hoje apontado como uma das
experiéncias mais significativas da vida, sobretudo no que diz respeito
ao aumento do envolvimento, ao desejo de autonomia e a participagdo
nas decisoes que afetam os trabalhadores®.

As mudangas reais envolvem ndo apenas os sentimentos que tém os
funcionarios de que sio influentes, mas a verdadeira autoridade que lhe
¢ atribuida.

O endomarketing surgiu em um momento diferente do que vive-
mos hoje, mas tornou-se um recurso importante frente a crise atual.
Com o tempo, foi se desenvolvendo e tornando um recurso cada vez
mais poderoso, pois, quando ¢ bem aplicado, e recebe uma manutengao
adequada representa uma das poucas estratégias realmente eficazes e
definitivas, uma vez que através dele se consegue obter qualidade da
empresa ¢ nio somente de produtos ou servigos.

3. Endomarketing ou marketing interno

O termo endomarketing foi criado por Saul Bekin em 1975, quan-
do trabalhava na Johnson & Johnson, para designar o mesmo que
marketing interno, conceito desenvolvido anteriormente nos Estados
Unidos.

Trata-se de uma estratégia corporativa, que usa o marketing volta-
do para o publico interno da empresa (funcionarios) e considera-os
como clientes. Tem por finalidade o comprometimento de todos com
os objetivos e resultados da organizag¢do, mobilizando-os ¢ motivando-
os para um melhor atendimento ao cliente, tanto interno quanto exter-
no, procurando conhecer e satisfazer suas necessidades. De um lado, se
valoriza o potencial de compra, enquanto que, do outro, valoriza-se o
potencial de marketing, na medida em que o funcionario constitui um
formador de opinido sobre a empresa em que trabalha.

H4 anos Kotler® apregoa que “o marketing interno deve preceder
o externo”, pois seria contraditério divulgar qualquer tipo de servigo

5. Northcraft e Neale, apud Antonio Virgilio Bastos et al. “Significado do traba-
lho: um estudo entre estudantes e profissionais de administra¢io”, pp. 281 a 300.

6. Philip Kotler. Administracao de marketing: andlise, planejamento e controle, pp.
49 e 50.
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antes que a empresa esteja pronta para oferecer qualidade. Para que isto
seja possivel, ¢ necessario que haja aproximagao entre as pessoas que
atendem diretamente ao publico e as que lhes ddo suporte.

Uma analogia freqlientemente utilizada ¢ a de que ¢é necessario
arrumar a casa para abri-la as visitas. Nesse sentido, a imagem que um
funcionario tem da empresa ¢ fundamental, pois aquilo que ele divulgar
da mesma tem mais peso que a propaganda que se faz dela. Enquanto
esta ¢ encomendada, ¢ portanto pode ser manipulada, aquele é espon-
tineo ¢ fidedigno e os clientes sabem disso.

Nesse sentido a satisfagio do cliente depende da satistacao do fun-
cionario. Somente funcionarios satisfeitos tém motiva¢io para se envol-
ver com os objetivos da organiza¢ido e atender bem aos clientes, o que
gera uma boa imagem da empresa e, conseqiientemente, aumenta as
vendas. Dai a visao de que o funcionario nio trabalha para o patrao,
mas para o consumidor.

4. Pré-condicoes para a implantagio

A implantagdo de mudangas culturais se faz através das pessoas
(seus habitos, padroes e condutas) e dos sistemas organizacionais (a
estrutura interna ¢ os métodos adotados pela empresa).

O cliente externo percebe imediatamente a coeréncia entre a midia
¢ a realidade da empresa, por isso o ambiente interno deve ser prepa-
rado. Através do marketing interno se elabora e projeta a imagem da
empresa para os funcionarios.

A implantagio do endomarketing exige as seguintes condigoes:

1. envolvimento e comprometimento da ctpula administrativa, fato-
res essenciais. Os empresarios devem ter uma visao clara das mu-
dangas e de planos para o futuro e devem ser os promotores dessas
mudangas. A c@pula tem que comprar a idéia e dar-lhe sustentagio,
liderando o processo, mas a responsabilidade ¢ de todos. Uma vez
iniciada esta pratica, ndo ha volta, pois envolve uma mudanga
cultural. Focos de resisténcia sio normais, principalmente nas médias
geréncias ¢ médias chefias, devido a um sentimento de ameaga pela
dilui¢ao dos niveis hierarquicos;

2. clareza da imagem que a empresa pretende transmitir, ou seja,
defini¢ao de sua identidade. Quem ¢, o que faz, o que pretende,
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seu papel social etc. Para tanto ¢ preciso avaliar que conhecimento
os colaboradores possuem da empresa, assim como de seus produ-
tos € Servigos;

3. integracdo entre objetivos administrativos, de produ¢ao, comerciais
e mercadologicos. E fundamental criar uma mentalidade de equipe
em torno de um objetivo comum: agradar o cliente;

4. disposi¢io para mudangas ¢ adaptac¢do cultural. Estas sio condigoes
fundamentais;

5. conhecimento, motivagao e preparagao para os objetivos da empre-
sa. O envolvimento e desempenho dos funcionarios determinam o
sucesso do plano. Por isso é necessario verificar se estio compro-
metidos com a propsta da empresa, se a infra-estrutura organica
permite o desenvolvimento dos objetivos e a mentalidade de
marketing, e se ¢ realmente 0 momento mais adequado para iniciar
O processo.

5. O processo de implantac¢do

O planejamento necessario para a implanta¢io do marketing inter-
no nas empresas segue as mesmas regras do marketing externo. Inicia-
se com a obten¢io do maior nimero possivel de informagdes; neste
caso, através de pesquisas internas. O primeiro passo ¢ conhecer a imagem
atual da empresa por meio de auditoria de opinido, pesquisa de clima
e cultura, plano de sugestoes etc. A aferi¢do da imagem atual é neces-
saria para a implantagao de uma cultura transparente e participativa. O
importante ¢ diagnosticar e conhecer melhor o perfil dos funcionarios,
se ha espirito de equipe, o grau de motivagio ¢ comprometimento, a
imagem que fazem da empresa, o conceito que exteriorizam dela e as
necessidades de treinamento.

O passo seguinte consiste na reestruturagao de politicas e na
(re)avaliagdio dos mecanismos necessarios para o alcance dos objetivos
pré-estabelecidos. Pode-se nesse momento criar alguns grupos para
analisar o que estd inadequado e o que precisa ser reestruturado.

O desenvolvimento do processo se dd através de trés bases mistas:
comunicagio, treinamento ¢ motivagio. A comunica¢io deve ser uma
prioridade dos lideres, capaz de integrar todos os departamentos. Os
funciondrios sdo vistos enquanto comunicadores, voltados para um
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objetivo comum: o cliente. A comunica¢io deve ser verdadeira e aces-
sivel, para se obter um grau maior de credibilidade, ¢ segmentada, ou
seja, a mensagem deve ser adequada e atrair o receptor. Os feedbacks
devem ser considerados sempre, pois constituem um termometro que
avalia como estd o processo de comunicagio.

O treinamento deve ser conceitual, incluindo o conhecimento de
metas ¢ objetivos da empresa, além de ser pratico e especifico de cada
fung¢do, envolvendo os aspectos técnicos.

Estratégias de motivagao devem ser estabelecidas através de campa-
nhas, incentivos como prémios de produtividade, recompensas “de efei-
to” como viagens, mercadorias etc.

O tultimo passo consiste na aferi¢do de resultados e imagem, que
deve ser reavaliada constantemente. A cada mudanga importante ou
problema detectado, ¢ necessario rever o processo. Esse trabalho pode
ser feito por algum(ns) departamento(s) da empresa ou por uma em-
presa de consultoria. Neste caso, garante a possibilidade de “oxigena¢ao”,
além do suporte técnico especializado no planejamento e na implanta-
¢do do trabalho.

6. Razoes de insucesso

Existem alguns fatores que comprometem seriamente O processo.
Sido eles:

1. n3o-envolvimento da ctpula administrativa. Problemas politicos,
manipulagio e auséncia de transparéncia;

2. auditoria n3o seguida de ag¢des e/ou implanta¢do parcial, nio co-
erente. Nao adianta treinar as pessoas se os valores em questio nio
forem respeitados ¢ mantidos, se a empresa nio mudar efetivamen-
te e ndo houver compromisso real com a nova proposta;

3. auséncia de comunica¢io ou comunica¢io inadequada. Deve-se
superar o modelo manipulador, que visa a influenciar pensamento
¢ comportamento;

4. auséncia de avaliagoes periddicas. Como o processo ¢ continuo e
dinimico, deve ser revisto periodicamente;

5. ndo-investimento em formas de compensagido. Esse aspecto nio
pode ser desconsiderado.
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Consideragoes finais

A atividade-fim da empresa consiste em superar a concorréncia €
satisfazer o cliente, condi¢oes basicas para sua sobrevivéncia, que requer
investimentos em qualidade e gestao.

As exigéncias do consumidor tém crescido em fun¢io do aumento
de informagoes disponiveis sobretudo nos meios de comunicagao, e de
condi¢oes que permitem a escolha de melhores produtos ¢ melhores
servi¢os disponiveis no mercado. A qualidade, que antes era um atribu-
to, passa a ser um compromisso, uma obriga¢io. Vence quem melhor
souber satisfazer o consumidor.

O aumento da concorréncia acelerou o processo de especializag¢io
e modernizagio das empresas, sendo que as mais modernas tém impos-
to novos padroes de exigéncias aos consumidores, obrigando as concor-
rentes a acompanhar esse conceito.

Uma nova realidade faz parte do cotidiano de muitas empresas,
onde surgiu o estabelecimento de um novo modelo de relacionamento
com os funcionarios, benéfico para ambos os lados. Esse relacionamen-
to baseia-se em alguns principios como o desenvolvimento de um canal
de comunicagio aberto entre todos os departamentos da empresa, a
descentralizagdo de decisoes e, principalmente, a atribui¢do de respon-
sabilidade pelas metas da empresa a todos os funcionarios, valorizando
a fun¢do de cada um. O envolvimento dos funcionarios ¢ fundamental
numa economia globalizada; sem ele o futuro ficard comprometido.

O endomarketing deve ser considerado ndao apenas como um im-

portante instrumento de gestio de Recursos Humanos, mas como uma
estratégia de negocios vital para a sobrevivéncia das empresas.
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