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RESUMO

Esse artigo busca explicar o impacto causado pelas acdes ou auséncia de acdes de
endomarketing nas empresas privadas. Sabemos que a satisfacdo dos funcionarios
€ extremamente importante para os resultados de todas as areas de uma
organizacdo e um endomarketing bem feito esta diretamente atrelado a motivacéo
dos colaboradores. O trabalho de endomarketing € feito com o objetivo de aproximar
a marca da empresa aos trabalhadores fazendo com que eles tenham orgulho por
fazer parte da organizacdo, esse orgulho faz com que por consequéncia ele esteja
feliz no trabalho e isso gera toda uma reacdo em cadeia: funcionario satisfeito gera
melhores resultados individuais que por sua parte afeta a equipe que também passa
a entregar mais e melhor, com as equipes performando melhor, temos todos os
nacleos da organizagdo funcionando em harmonia e o resultado como um todo vai
crescendo 0 que gera uma margem maior para investimentos internos e o ciclo
segue seu fluxo. Nesse estudo é esclarecido como trabalhar para conseguir
implementar esse ciclo na empresa e também os impactos negativos que a auséncia

do endomarketing pode causar

Palavras-chave: Endomarketing; Comunicacéo; Motivacao; Conflito; Lideranca.



ABSTRACT

This paper seeks to explain the impact caused by internal marketing actions or the
lack of it in private companies. It is known that the employees satisfaction is
extremely important for good results in all areas of an organization and a well-done
internal marketing is directly related to the employees motivation. Internal marketing
is executed with the objective of approximating the company’s brand to the workers,
making them feel proud for being part of the organization and as a consequence of
this sensation of pride, the employee gets happier in the job, generating a chain
reaction: a satisfied employee leads to better individual results, which affects the
team, that starts to deliver more and with more quality and with the teams working
better, we have all the areas in the organization functioning in harmony and the
results grow as a whole, which leads to a bigger margin for internal investments and
the cycle follows its flow. In this study it is informed how to work in order to implement
this cycle on the enterprise and the negative impacts that the absence of internal

marketing can cause.

Keywords: Internal Marketing; Communication; Motivation; Conflict; Leadership.
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1 INTRODUCAO

O objetivo deste artigo € contextualizar o que € o endomarketing e como suas
acOes podem impactar o relacionamento interpessoal e o comportamento dos
colaboradores dentro das organizac¢des privadas.

O tema em abordagem foi escolhido porque existem muitos colaboradores
gue se apresentam desmotivados com o seu trabalho. E € um dos maiores desafios
para as empresas manterem seus funcionarios engajados. Uma boa gestdo de
marketing interno traz como principais objetivos o0 aumento da produtividade das
empresas e uma melhora nos relacionamentos entre os colaboradores, evitando
conflitos e problemas pessoais de insatisfacao ou estresse.

Muitas empresas ndo costumam tomar iniciativas de incentivo e engajamento,
visando o bem estar dos seus colaboradores e acham que essas a¢fes ndao sao um
investimento e que ndo sédo necessarias. Mas acdes como eventos, integracdes e/ou
palestras, podem ser primordiais no relacionamento interpessoal dentro das
empresas. De forma a contribuir com a visdo que as empresas precisam ser mais
humanas e dedicadas também aos seus colaboradores, assim como elas se
importam com os seus clientes, as acfes de endomarketing servem para criar lacos
de fraternidade para com os seus funcionarios e consequentemente a visao deles

dentro da empresa.

2 DELINEAMENTO METODOLOGICO

De acordo com Fonseca (2002, p. 32), a pesquisa bibliografica é feita a partir
do levantamento de referéncias teoricas jA analisadas, e publicadas por meios
escritos e eletrénicos. Segundo a definicdo de Marconi e Lakatos (2017), a finalidade
deste tipo de pesquisa € colocar o pesquisador em contato direto com tudo o que foi
escrito, dito ou filmado sobre determinado assunto. O presente artigo pretende
investigar os problemas causados pela auséncia de relacionamento interno de uma
instituicdo na vida pessoal e profissional do trabalhador e diante disso manifestar
solucdes estratégicas que envolvem motivacdo, comunicacdo e dinamica. Dessa
forma, os dados e informacfes para a pesquisa serdo obtidos de artigos publicados

e referéncias tedricas que abordam o tema a importancia do marketing interno.

3 RESULTADOS
3.1 Endomarketing
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Do grego Edon, o termo endo, significa movimento voltado para dentro.
Dessa mineira define-se endomarketing como o marketing direcionado para o
publico interno da empresa e ndo apenas o publico externo como seria no marketing
comum.

Este termo surgiu no Brasil com a ideia do professor, consultor e conselheiro,
Saul Faingaus Bekin por volta dos anos 70 quando trabalhava como gerente na
empresa multinacional Johnson & Johnson e sentia a necessidade de a empresa
aplicar estratégias voltadas ao publico interno. Contudo, foi apenas no ano de 1995
gue esse termo se tornou conhecido pelo mundo quando Bekin langou seu primeiro
livro: Conversando sobre endomarketing.

Na referéncia a obra essa ferramenta de marketing interno € uma criacao
fruto da necessidade de definir acbes e decisbes para sintonizar os colaboradores
de uma organizacdo. E uma nova perspectiva derivada do marketing, uma nova
abordagem que ampliara e mudara a visao e relagdo empresa-empregado.

“Toda empresa em qualquer organizacdo tem um mercado interno de
empregados que deve receber a primeira atencdo” (GRONROOS, 1995, p. 278).
Afinal, os empregados de uma empresa sao os primeiros clientes e devem ser bem
recebidos e engajados pelos seus lideres para que possam manter um ambiente de
trabalho saudavel e produtivo.

‘Nao faz sentido prometer servico excelente antes dos funcionarios da
empresa estarem prontos para fornecé-lo” (KOTLER, 2000, p. 44). Os funcionarios
carregam grande responsabilidade e dever para com a empresa Vvisto que sao eles
gue terdo contato direto com o cliente e precisam estar preparados e dispostos para
atendé-los.

Dessa forma, esse termo derivado do marketing conceitua em ferramentas e
acOes desenvolvidas pela organizagcdo que busca motivar e engajar seus
colaboradores para que estes se sintam bem e dispostos. Aumentando a

produtividade e competitividade da empresa

3.1.1 Objetivos do endomarketing
Todo processo de comunicagao engloba o endomarketing e seus objetivos

podem variar porque ele foca no publico interno das organizacfes, entdo depende

1 Vocé sabe o que é Endomarketing? Forma Certa, 2019, Disponivel em:
<http://www.formacerta.com.br/blog/voce-sabe-o-que-e-endomarketing/> Acesso em: 02 de out 2021.
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da cultura da empresa, dos objetivos e interesses de seus colaboradores e da
expectativa de ambos os lados interessados. Ao aplica-lo nas empresas busca-se
aumentar a motivacao e o engajamento das pessoas com a organizacgao.

Como objetivos pode-se citar: Promover os valores da empresa, fazendo com
gue as pessoas se comportem de acordo com eles. Desenvolver relagdes fora do
ambiente de trabalho, assim as pessoas estardao conectadas, alimentar o
engajamento, quando as pessoas se sentem pertencentes de algo elas se sentem
mais realizadas e reconhecer as relacdes de confianca, através dos planejamentos

estratégicos.

3.1.2 Marketing Interno x Marketing Externo.

O marketing externo é muito conhecido e abordado no meio empresarial, pois
busca atrair os consumidores, o publico final das organizacfes usando estratégias
gue possam criar valor com o publico que € desejado pela marca.

O endomarketing, também é conhecido como marketing, mas marketing
interno e busca realizar um planejamento estratégico voltado para engajar as
pessoas nas empresas que elas trabalham.

Esse planejamento deve ser feito em comum acordo pelas equipes de
Marketing e Recursos Humanos trazendo inovacdes e qualidade para as acdes
estratégicas, motivacionais. Segundo BEZERA (2014), o principal objetivos que se
busca é a construcéo de relacionamentos compartilhando os objetivos e resultados
da empresa. 2

Essas acbOes trazem imensos beneficios para as organizacbes e
consequentemente para os colaboradores. Percebemos que problemas como
turnover, baixa produtividade, absenteismo, falta de conhecimento da marca e clima
organizacional ruim acabam diminuindo e aumentando a satisfacéo e a qualidade de

vida dentro do trabalho das pessoas.

3.2. Comunicacao
A comunicacdo pode ser expressa de algumas formas através da fala, da

escrita, de maneira visual e também da ndo verbal. Todas sdo importantes para o

2 BEZERRA, Filipe. Endomarketing: O valor do Marketing Interno. Disponivel em:
<https://www.portal-administracao.com/2014/01/endomarketing-o-marketing-interno.html|>
Acesso em: 05 de Mar 2021
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mundo empresarial, seja para dentro ou fora das organizagdes. “A comunicacéo
oral, além do dominio do idioma, envolve a escolha das palavras, o tom de voz e a
correcao da linguagem” (MAXIMIANO, 2011, p. 243).

A comunicacao escrita € muito mais do que passar informacdes através de e-
mails, ela é extremamente necesséria para que seja possivel todo registro de
demandas para o histérico de documentacdo da empresa.

A comunicacao visual € extremamente necessaria e estratégica para que as
empresas possam estabelecer uma interacdo tanto com os seus colaboradores
guanto com os seus clientes. Um fator importante é que dentro da comunicacdo nao
verbal a linguagem corporal é que se faz presente, pois enquanto ha interacdo entre
pessoas 0 corpo expressa reacdes e movimentos que demonstra as representacdes
dos sentimentos e emocdes. “Todo olhar, expressao facial, gestos, postura,
vestuario, odor corporal e até o toque sao formas de comunicagao” (MAXIMIANO,
2011, p. 244).

3.2.1. Comunicacéo interna

O alinhamento entre as equipes dentro das empresas € primordial para
MAXIMIANO (2011) a comunicacdo depende a eficacia das relacdes interpessoais
nas organizacdes e para que isso aconteca o relacionamento entre o individuo com
o0 ambiente, a sociedade, familia, amigos e no meio organizacional ndo pode ocorrer
ruidos na entrega da mensagem. Ainda dentro da comunicagdo interna e
explanando para comunicacdo organizacional € interessante que os lideres exer¢cam

a cominacao em trés direcdes. Para baixo, para cima e para os lados.

3.2.2 Comunicacdao entre colegas e lideres

Para existir a comunicacao precisa existir o comunicador e o receptor. Com
iSso, a comunicacdo nas organizacdes se define em duas vertentes, entre o lider e
os liderados e entre os proprios colaboradores. Segundo Weisinger (1997), a
entrega da mensagem precisa ser clara e coerente, com a finalidade de evitar
problemas como interpretacdes errbneas e ineficacia comunicativa. Existem diversas
causas para dificuldades em transmitir mensagens do comunicador ao receptor. A
titulo de exemplo para o primeiro sujeito, citamos a indisposi¢cao para comunicar algo
com clareza e a falta de sensibilidade para escolher o momento correto para iniciar a
comunicacdo. J4 o receptor pode apresentar-se como indisposto para ouvir

mensagens ou refletir sobre feedbacks e situagOes apresentadas. Essas situagdes
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contribuem para dificuldades em construir dialogos significativos e eficazes dentro
de um ambiente de trabalho.

Ainda utilizando as ideias de Weisinger (1997) como suporte, pode-se realizar
uma comunicagcdo de grupo produtiva, usando e incentivando a auto revelagao -
praticando e incentivando a escuta dinamica - realizando a resolucao de problemas -
e utilizando a positividade e a critica quando necesséario. Dessa forma, para
incentivar a auto revelacdo € necessario o lider incentivar a equipe no seu trabalho
diério, portando-se como referéncia e exemplo para guiar as pessoas a atingirem
suas metas. Todavia para escuta dindmica € necessario que o lider da operacdo ou
até mesmo os membros da equipe estejam atentos para ouvir e entender o outro.
Com a resolucdo de problemas, as equipes e os lideres podem achar juntos,
solucdes para os problemas existentes. Fazer com que o0s colaboradores se sintam
parte da resolucao e que estao resolvendo juntos.

A critica e a produtividade precisam ser usadas com inteligéncia e eficiéncia.
Por exemplo, quando um trabalho esta sendo realizado e durante o processo uma
das etapas nao da certo, logo € preciso que seja alertado e resolvido para que possa
ser melhorado. Vale ressaltar que nesse momento a linguagem utilizada seja leve e
clara, sem constrangimentos para os envolvidos.

De todos os instrumentos de avaliacdo para dirigentes de empresas, nenhum
€ mais drastico, mais radical e mais condenado do que a avaliacdo que fazem de si
mesmos. Nos ultimos tempos, eles tiveram que aprender a conviver rapidamente
com os desafios da abertura de mercado, da globalizacdo, da competitividade
mundial, das ondas devastadoras do downsizing, da qualidade total e de tantas
novas tecnologias, o0 que os levou a deixar de lado hébitos saudaveis, como circular
pela area interna da empresa ou cumprimentar pessoalmente os funciondrios
(BRUM, 1998, p.72).

3.2.3 O endomarketing e a comunicacéo interna

Em resumo, o endomarketing simplesmente é a comunicacao que a empresa
tem com o0s seus colaboradores através de véarias acbes importantes. E uma
construcdo diaria das organizacdes, pois vai além dos informativos expostos no
mural das empresas e da relac&o entre lider e liderado. E uma construcéo da cultura

empresarial e consequentemente da visdo que os funcionarios tém perante as
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empresas que trabalham um endomarketing de qualidade traz beneficios visiveis a

empresa, enquanto um mal feito acarreta consequéncias negativas.

3.3. Motivacao

O fisico britanico Isaac Newton, em sua primeira lei fundamental da dinamica
afirma: “Todo corpo continua em seu estado de repouso ou de movimento uniforme
em uma linha reta, a menos que seja forcado a mudar aquele estado por forcas
imprimidas sobre ele” (NEWTON apud Silva, 2018, p. 2).

N&o é dificil associar a frase acima a motivacdo, seja ela no trabalho ou na
vida pessoal. Existe sempre algo, seja intrinseco ou extrinseco que leva o ser
humano realizar algum tipo de desempenho, movimentacéo e até inquietacdo sobre
determinado objetivo ou tarefa. Para Maximiano (2011) quando se diz que uma
pessoa estd motivada significa dizer que ela esta com uma predisposicao para
determinada situacdo. Esse comportamento pode ser impactado de duas formas:
interna e externa.

Motivacdo € o processo que determina a intensidade, a direcdo e a
persisténcia dos esforcos de uma pessoa para alcancar os objetivos organizacionais
(ROBBINS, 2010). Motivacédo € definida como o processo que inicia, sustenta e
direciona o comportamento (GARDNER, 2011).

Como citado, cada individuo € motivado individualmente, mas todos nés
temos os elementos da motivacdo. Confianca, otimismo, tenacidade, entusiasmo e
resisténcia e cada um desses tem um papel importantissimo no despertar da
motivacdo. Sendo assim pode-se afirmar que a motivacdo € o pontapé inicial para
comecarmos e o félego que precisamos para continuar. Motivo € tudo aquilo que

impulsiona a pessoa a agir de determinada forma. (CHIAVENATO, 2009).

3.3.1 Motivos internos

Segundo Maximiano (2011) todo e qualquer desejo, anseio, aptiddo, interesse
e/ou habilidade fazem parte dos motivos internos que fazem o ser humano definir o
que gosta e 0 que nao gosta, 0 que quer e 0 que nao quer e 0 que sente ou nao
sente. Esses motivos fazem parte da personalidade de cada um e que por muitas

vezes sao mutaveis.

3.3.2 Motivos externos
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Os colaboradores acabam sendo impactados pelos seus problemas na vida
pessoal, ndo € possivel “deixar os problemas em casa” e isso pode afetar o
ambiente de trabalho e até o desempenho individual do colaborador. Também para
Maximiano (2011) os motivos externos estdo ligados a tudo que nédo diz respeito
internamente ao individuo, a tudo que ele ndo tem controle. Por exemplo, o
ambiente no qual a pessoa trabalha, os padrbes estabelecidos pelo grupo, como

aguela pessoa € vista pelo grupo e também os objetivos que ela persegue.

3.3.3 Teoria de Maslow

Para Maslow (1962), “necessidade” € privar algumas necessidades humanas
e elas séo divididas em cinco categorias sendo descritas na imagem abaixo.

Em formato de piramide exercendo uma hierarquia cada uma exerce um
papel relevante na trajetoria do individuo para que uma necessidade seja cumprida a
anterior a ela precisa ter sido concluida e assim o ser humano busca sua satisfacao.
Qualquer uma das necessidades é influenciada por fatores externos e internos e
uma pode predominar sore as outras dependendo de fatores como meio social,
idade e personalidade. O trabalho pode satisfazer ou criar necessidades no
individuo dependendo de suas caracteristicas e niveis de satisfacdo, afetando assim

a sua motivacao dentro das empresas.

Figura 1 - Piramide de Maslow

Fonte: https://www.gov.br/infraestrutura/pt-br/assuntos/gestao-estrategica/artigos-gestao-

estrategica/a-hierarquia-de-necessidades-de-maslow . Ultimo acesso em 27/10/2021 as 11:58.

3.3.4 Motivacgéo para implantacao de endomarketing nas empresas
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A importancia do investimento nessa estratégia deve-se ao fato de que os
colaboradores possuem grande poder de influéncia na empresa, pois séo eles que
lidam diretamente com todos os processos, dando efetividade aos comandos dos
lideres, cumprindo jornada, atendendo os clientes, etc.

Assim, eles estariam mais aptos a opinar e a influenciar pessoas a respeito da
marca de um modo geral. A visdo positiva acerca do empreendimento também
cumpre importante papel no grau de satisfacdo e de comprometimento dos
colaboradores. A viséo positiva que o trabalhador tem sobre a empresa para quem
presta seus servicos impacta diretamente no seu nivel de satisfacdo e na motivacéo
no trabalho e como ja ficou previamente evidenciado, a motivacdo néo é algo que
beneficia somente o trabalhador, expandindo-se para todo o conjunto corporativo.

E claro que se sentir satisfeito e inspirado a executar suas func¢des diarias traz
ganhos ao empregado, porém, traz ainda mais vantagens a empresa. Quando os
funcionarios estdo realizados e engajados com o que fazem, reduzem a
procrastinacdo e se tornam muito mais eficientes.

A motivacdo também esta diretamente ligada a produtividade do profissional.
Trabalhadores engajados e comprometidos com a execucdo exitosa das suas
funcdes rendem muito mais, pois sd0 mais proativos. Isso resulta no aumento da
produtividade global e se transforma em mais lucros e ganhos ao empreendimento.

O investimento em ac¢des para conquistar o publico interno culmina no maior
comprometimento por parte dos trabalhadores. Uma vez que os funcionarios se
sentem valorizados pela empresa, os profissionais desenvolvem o sentimento de
gratiddo e, em contrapartida, esforcam-se para dar o seu melhor, aumentando o
grau de dedicacao e de zelo na execucdo das suas atividades. Em paralelo direto a
essa observacdo, percebe-se um aumento direto na satisfacdo com o trabalho
desenvolvido.

E necessario destacar que esses sdo processos de méo dupla. A motivacdo e
a satisfacao do trabalhador, ndo advém apenas do recebimento do salario, também
€ importante que o empregador demonstre reconhecimento e valorizacdo de sua
equipe. Sentir-se peca fundamental na corporacdo e saber que pode contribuir
decisivamente para os rumos do negadcio torna o profissional mais feliz e realizado e,
consequentemente, mais satisfeito com o seu trabalho.

O investimento no bem-estar e no nivel de satisfagdo dos funcionarios

contribui para a diminuicdo da evaséo e para a fidelizagcdo destes, combatendo um
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dos importantes problemas enfrentados pelas empresas no momento atual: a fuga
de talentos. Conseguir reter em seu quadro os melhores profissionais € um desafio
para as organizagdes. Uma das melhores formas de contribuir para a retengdo de
talentos é oferecer boas condi¢cdes de trabalho e investir na conquista do publico
interno.

A construcdo de um ambiente de trabalho mais dialégico, democrético e
positivo também contribui para o desenvolvimento das relacdes entre os proprios
trabalhadores, que se sentem engajados a interagir de maneira positiva, nos ambitos
profissional e pessoal, com os seus colegas de trabalho. Nesse ambito, é importante
gue a empresa incentive a parceria e a solidariedade entre seus funcionérios, de
maneira a incrementar a qualidade do trabalho desenvolvido individualmente e
coletivamente.

Todos os beneficios supracitados contribuem para a melhoria do clima
organizacional como um todo. E evidente que a auséncia de conflitos entre os
colaboradores e entre eles e suas liderancas, somada a satisfacao e a sensacédo de
valorizacdo e utilidade experimentada pelos profissionais contribui decisivamente
para a saude do ambiente de trabalho, que se torna mais agradavel e produtivo.

Uma empresa que investe na construcao de um ambiente de trabalho positivo
e saudavel através de acbes de Endomarketing, ocasionando um aumento global na
produtividade resulta, de maneira diretamente proporcional, em um aumento de
lucros e ganhos financeiros/sociais, de maneira a incrementar a reputacdo positiva
dentro do mercado. A otimizacdo dos trabalhos contribui para a expansdo das
atividades empresariais e traz como consequéncia natural o aumento dos lucros.

E importante notar ainda que os trabalhadores, além de poderem ser
importantes consumidores dos produtos e servicos oferecidos pela empresa,
também séo responsaveis pela propagacdo da mensagem que a corporacdo deseja
transmitir a sociedade. Em geral, é por meio deles que os seus amigos e familiares
tém o primeiro contato com 0s objetivos e o espirito da organizacdo. Quando o
profissional acredita verdadeiramente na reputacdo e nos valores da marca para
guem trabalha, estando convencido das suas qualidades e satisfeito com a cultura
organizacional, ele consegue atrair outras pessoas a pensarem da mesma forma,
elevando o prestigio e a respeitabilidade da empresa. Assim, com a implantacdo de
diferentes acdes voltadas para o Endomarketing, a empresa expandira o seu poder

de influéncia sobre todo o mercado.
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3.4 Gestao de Conflitos

“O significado comum de conflito se apresenta como “ato, estado ou efeito de
divergirem ou se oporem duas ou mais coisas”, outro significado de conflito possui a
perspectiva de choque ou enfrentamento e ainda uma discussdo acalorada ou
desavenca” (HOUAISS, 2011, p.187).

O conflito pode ser compreendido ainda como “um processo que tem inicio
guando uma das partes percebe que a outra parte afeta, ou pode afetar,
negativamente alguma coisa que a primeira considera importante” (ROBBINS, 2005,
p. 325).

Embora os conflitos existam em todos os contextos nos quais as relacdes
humanas se estabelecam, o ambiente organizacional propicia a vivéncia de
inimeras situacdes conflituosas, ja que cada individuo possui valores e visbes do
mundo peculiares e nas organizacdes estao inseridos em estrutura hierarquica com
inferéncia continua da gestao.

A Gestdo de Conflitos € um conjunto de acles eficientes e assertivas para
solucionar divergéncias de opinides entre funcionarios e equipes quando duas ou
mais pessoas tem concepc¢des diferentes sobre como resolver quaisquer tipos de
problema. O objetivo é alcancar a harmonia entre os colaboradores e no ambiente
de trabalho sem afetar a produtividade.

No mundo corporativo, esses conflitos podem afetar areas ou até mesmo o
todo de uma organizacao. Ignorar a existéncia ou se manter omisso diante dessa
demanda, pode resultar em impactos quase sempre muito negativos e levar a erros
dificeis de serem corrigidos. Os reflexos desse negligenciamento pode resultar na
diminuicdo da satisfacdo dos funcionarios, na diminuicdo da produtividade
organizacional, na degradacao das relacées no ambiente de trabalho, na qualidade
dos produtos e servicos produzidos e ainda no relacionamento e satisfacdo dos
clientes. Portanto, administrar conflitos deve ser uma constante nas empresas e um

desafio sempre maior para os gestores e organizacoes.

3.4.1 Surgimento
Quando falamos a palavra “conflito”, logo imaginamos um problema complexo
ou de algo de dificil solucéo, isto ndo é uma verdade absoluta. Conflitos fazem parte

da vida cotidiana e também da vida corporativa. As divergéncias nascem quando
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duas ou mais pessoas, com relacdo a determinado tema, fato, contexto ou atividade
a ser desenvolvida sustentam posi¢coes e opinides sobre como resolver a situacao
geradora da situagao conflituosa.

A aplicacdo de técnicas de Gestao de Conflitos eficazes, as divergéncias que
representam gargalos em processos e organizacdes sao facilmente diagnosticaveis.
Nao obstante, previsiveis e evitaveis. A variavel sobretudo, € a forma como os as
partes interessadas enxergam as situacfes especificas, a capacidade que se
emprega para promover o didlogo aberto e a forma de se relacionar com as pessoas
envolvidas. E mister sempre manter boa capacidade de negociacdo, respeito e
assertividade.

As negociacbes de conflitos devem ser alicercadas no equilibrio, em
estabelecer negociacbes onde todos ganham, estabelecendo critérios entre a

necessidade de ceder em alguns pontos para avangar em outros.

3.4.2 Tipos de conflitos
Existem duas linhas de raciocinio para isso: A primeira, promovida por
Burbridge (2012), destaca o surgimento de conflitos a partir de dois principios:
O conflito interno: aquele que se ocorre da no ambiente institucional, entre
departamentos, secbes ou unidades de negocio e possui a caracteristica da
dificuldade de constatacdo e de mensuracdo dos prejuizos ja que a queda de
producédo ou do fluxo de informacdes geram um prejuizo, de complexa mensuracéo
(BURBRIDGE; BURBRIDGE, 2012, p.37) e o conflto externo: que envolve
elementos que influenciam o conflito, como um fator politico ou econémico.
Para Berg (2012), contudo, sdo trés tipos de conflitos que devem ser
analisados:
e Conflito pessoal: que é a maneira com a qual cada individuo age e reage em
circunstancias diversas, como tudo aquilo que é dito ou feito por ele proprio,
Ou outra pessoa,;
e Conflito interpessoal: algo motivado por uma situacdo na qual algumas
pessoas com perspectivas contrastantes entram em debate;
e Conflito organizacional: que é o Unico que ocorre como consequéncia de uma
circunstancia, e nao pautado em valores ou opinides.
E possivel classificar a incidéncia de conflitos por meio da gravidade deles.

Um debate saudavel tem o seu valor, é claro, mas o excesso de discussdes toma o
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caminho oposto. Para isso, Chiavenato (2004) destaca os trés graus de gravidade
gue devem ser observados na gestédo de conflitos:

e Conflito manifestado: que é uma divergéncia expressa por, pelo menos, uma
das partes envolvidas;

e Conflito percebido: quando as opinides contrastantes geram interferéncia de
maneira evidente;

e Conflito experienciado: que é o fim da argumentacdo logica e racional e
promove sentimentos negativos, como angustia, raiva, frustracdo e
hostilidade entre pelo menos uma das partes envolvidas.

Qual a perspectiva a ser considerada do conflito? A visdo de que todos os
conflitos sdo negativos € adequada? De acordo com (Chiavenato, 2004, p. 416) “o
conflito é inevitavel, o administrador precisa conhecer a respeito de suas possiveis
solucdes ou resolucdes. A solucdo de um conflito passa quase sempre pelo exame
das condi¢cfes que o provocaram”.

Conflito Racional e Objetivo: trata-se de uma divergéncia relacionada
exclusivamente ao projeto, que vai gerar impactos na entrega final.
Exemplo: o escopo original de um projeto previa 50 horas de trabalho, mas a equipe
envolvida vai demorar o dobro do tempo. O cliente precisa da solucdo dentro do
prazo originalmente combinado.

Conflito Emocional e Obijetivo: diz respeito a problemas pessoais e de
relacionamento entre os membros da equipe. Envolve desentendimentos, episodios
anteriores mal entendidos, etc. Exemplo: a empresa que realizara os servicos de
consultoria para a reducdo de custos, alocou dois profissionais competentes mas
com maneira diversa de aplicar ferramentas na identificacdo e resolucdo dos
problemas, logo o cronograma e a ordem da execucdo das tarefas ndo andara em
sincronia e isso pode impactar no resultado final.

Isto posto, concluir que existe um conflito é coisa bem simples. No caso dos
racionais, € possivel perceber que uma divergéncia parece “travar” um processo que
deveria ser simples. Por exemplo, o projeto final custara 20% a mais do que foi
orcado, porém por questdes de mudancas no mercado o0 preco de insumos
essenciais aumentou e o do outro lado o cliente ndo aceita pagar a mais. O fato
pratico é que as negociacbes travam comprometendo a aprovacdo do projeto.

Estamos diante de um conflito orcamentario, racional, que precisa ser resolvido.
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Jéa no caso de um conflito emocional, é facilmente identificavel a desidia, o
descompromisso de um ou mais membros da equipe em trabalhar no projeto ou
ainda em se relacionar com as pessoas envolvidas nele. Isso se manifesta por
atrasos constantes, desatenc¢ao aos erros, falta de interesse e de dialogo e ndo estar
sensivel a criticas. Também é importante resolver, porque terd impacto no resultado
esperado.

Como ja afirmado antes, os conflitos podem e devem ser evitados,
inicialmente com o mapeamento das causas, discussdo das possiveis formas de
solucdo e com um bom planejamento e a atuacao assertiva do lider da equipe que
deve estar comprometido em solucionar essas demandas. De modo efetivo, deixar
bem claras as diretrizes do trabalho, prazos, orcamento, tecnologias a serem
utilizadas, responsaveis por entregaveis, processos e responsaveis diretos, etc.
Outra forma, e mais destinada a resolucdo das questbes de relacionamento, é
manter na equipe pessoas com as habilidades técnicas necessarias e evitar repetir
equipes que ndo mantiveram o desempenho esperado em trabalhos semelhantes no
passado. Estabelecer canais claros de comunicacédo e estar sempre aberto para o

dialogo.

3.4.3 Possiveis resolucdes

O conflito como exposto trata-se de percepcao da tensdo existente entre duas
ou mais partes que envolve a ameaca concreta ou nao sobre o interesse dessas
partes, o ambiente organizacional se faz propicio e até salutar o surgimento do
conflito, para (Robbins, 2002, p. 333) “O conflito € o antidoto para o pensamento
grupal”. Sendo que gerir o conflito de forma adequada se torna o desafio para o as
organizacoes.

Com relevante sucesso, as empresas de tecnologia da informacdo — TI,
conseguem resolver essas questbes muito satisfatoriamente, pois, combinam
equipes com alto grau de diversidade com pessoas jovens, profissionais
experientes, profissionais multidisciplinares, especialistas e oriundos de diversas
areas. Essa afirmativa assegura que o gerenciamento de conflitos pode ser utilizado
em qualquer campo das organizagfes, assim como tem sido muito adotado nos
novos formatos de trabalho no campo de TI.

As metodologias que envolvem a necessidade de auto-gestdo das equipes,

(14

as chamadas “ageis”, também se beneficiam desse gerenciamento, ndo deixando
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gue o conflito se estenda por tempo maior que o necessario para a sua discussao,
analise e resolucéo.

Antigamente, nas organizagdes, era comum obedecer a frase: “manda quem
pode, obedece quem tem juizo”. Tal frase de efeito ndo encontra mais eco nos dias
atuais, ou pelo menos néo deveria fazer mais sentido. Nas empresas modernas com
modelo de gestdo horizontal, todos tem voz, todos querem ser ouvidos e néo se
prendem muito a relacdes hierarquicas, alids posso citar o exemplo da cervejaria
Heineken que aplica essa politica globalmente. Portanto, deve prevalecer um
sentimento de corresponsabilizacdo pelos resultados, em que cada pessoa é ndo é
mero coadjuvante, mas parte decisiva e fundamental do processo e atua de forma

comprometida com as entregas da area.

3.4.4 Como evitar os conflitos nas organizagcdes

Na maioria das empresas, o lider imediato é o profissional que concentra mais
dominio sobre determinado assunto ou 0 Que consegue manter pessoas
convergentes e com aderéncia em torno de um objetivo. Para esse papel, ha
habilidades fundamentais, que todos podem e devem desenvolver,
independentemente da sua area de formacéo:

Capacidade de negociacdo: os lideres tem por papel principal manter
conectados clientes, fornecedores e todas as partes envolvidas. No que se difere da
figura do chefe, o lider deve buscar o dialogo, ouvir com atencdo e ponderar sobre
tudo o que for dito, antes de tomar decisdes. Precisam evitar o prolongamento das
negocia¢cfes, uma vez que, quanto mais se arrasta uma negociacgao, igualmente se
mantém a situacdo conflituosa e certamente ndo atingem resultados satisfatorios
para nenhuma das partes. Ha ainda o risco de criar um novo conflito com risco do
lider perder o respeito perante a sua equipe.

Identificar os pontos de divergéncia e agir: atrasos, erros frequentes, falta de
motivacdo e clima organizacional ruim sdo alguns sinais de que pode haver um
conflito na equipe. O lider deve ter a capacidade de enxergar essas mudancas e agir
rapidamente, sem deixar que um problema pequeno se torne maior.

Leitura de cenarios: depois de identificado o conflito, é importante entender
sua origem, quais as reacoes existentes, o perfil das pessoas, suas motivacoes e

interesses. A busca de informagdes ajuda no processo de negociagao.
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Boa comunicagdo: saber ouvir € uma arte. Falar na hora certa, usando as
palavras mais adequadas, também. Para gerenciar conflitos, o dialogo é
fundamental e precisa ser estruturado com cuidado, para evitar as reacdes
negativas. O lider deve sempre buscar o ganha-ganha e isso s6 € possivel quando
se conhecem as expectativas envolvidas.

Cada divergéncia vai exigir uma solucao diferenciada. Em matéria de gestédo
de conflitos, existem algumas orientacdes sobre o que fazer e o que néo fazer para
se resolver problemas.

Evitar o conflito: acontece quando o lider identifica o problema, sabe que
existira impacto na entrega final, mas ndo age imediatamente. Evita cobrar a equipe
para ser mais agil e efetiva, ndo informa o cliente sobre possiveis atrasos e deixa
gue as coisas sigam seu curso, sem exercer sua lideranca para que as entregas
acontecam.

Acomodar-se com o conflito: o lider identifica a divergéncia interna, sabe dos
impactos e avisa ao cliente que existe uma possibilidade de atraso. Internamente, no
entanto, ndo faz nada para atuar sobre a causa do conflito. Nao ha negociacdo com
o cliente, ele é apenas informado sobre o atraso. Nao ha cobranca da equipe, no
sentido de resolver o motivo real do ndo cumprimento do cronograma. Todos se
acomodam a situacao e o cliente ficara insatisfeito.

Forcar: diante do conflito, o lider da equipe toma as decisdes e as imp0e a
todos. Isso vai gerar uma reacao negativa por parte da equipe. O resultado vai sair,
mas com grande grau de insatisfacdo. O oposto também pode acontecer. A equipe
pode forcar para que sua maneira de trabalhar prevaleca em relacdo as diretrizes
dadas pela lideranca. Isso vai enfraquecer o lider.

Comprometimento e colaboracéo: o lider busca o apoio da equipe e do cliente
para resolver a divergéncia e ndo comprometer os prazos acordados. O conflito é
identificado com assertividade e todos conversam para buscar as melhores
alternativas para solucdo. O foco ndo estd em buscar culpados ou fazer prevalecer
uma opinido sobre a outra. Todos querem gue a entrega aconteca com qualidade e
efetividade. As melhores solu¢cbes surgem quanto ha um alto grau de colaboracéo e

de assertividade entre os membros da equipe e do cliente.

3.4.5 Impactos dos conflitos nédo resolvidos
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E premente aos gestores desenvolver sempre novas habilidades no campo
das relagOes pessoais para buscar mitigar os impactos das relagbes de divergéncias
de opiniBes e os conflitos. Gerir conflitos de interesses é sempre desafiador, mas
precisa ser administrado de modo a trazer ao ambiente de trabalho e colaborativo, a
harmonia. Do contrério, os impactos poderdo afetar a performance das equipes, a
diminuicdo da criatividade, o aumento do absenteismo, a perda de talentos e a
diminuicdo de resultados do negdcio, além da satisfacéo dos clientes. E um aspecto
gue precisa ser acompanhado e gerido ostensivamente.

3.5 Lideranca

Quanto mais a lideranca é pesquisada e estudada, mais ela revela sua
polissemia e ambiguidade. Poder, autoridade, influéncia, controle, status
prestigio sdo termos utilizados para explica-la e nenhum deles ou nem
todos em conjunto explicam porque ela acontece, como ela acontece e
gquais as consequéncias que ela traz para a vida organizada. Tal como a
linguagem e a identidade, a lideranca e a influéncia interpessoal refletem a
complexidade das condi¢des do ser humano, cuja construcdo ocorre pelas
oportunidades e limites das contingéncias dos processos da
intersubjetividade (HUPFER, 2016, p.13).

Como demonstra Robbins (2002), o atributo da lideranca € a capacidade de
influenciar um grupo em direcdo ao alcance dos objetivos organizacionais,
Chiavenato (2003, p.122) explora os diversos angulos da lideranca entre eles o
fendmeno de influéncia exercida em “uma situacao € dirigida por meio do processo
da comunicagdo humana para a consecug¢ao de um ou mais objetivos especificos”.

No ambiente corporativo, de acordo com, Cavalcanti (2006) a estrutura é
diferente do ambiente familiar e comunitario. Nas empresas as pessoas fazem parte
de uma estrutura hierarquica, estdo submetidas a forca do grupo e a influéncia da
gestdo se apresenta como solo fértil para o surgimento das varias fases e formas do
conflito.

Para Robbins (2002), a teoria da lideranca, a dos tracos universais se mostra
falha, as teorias comportamentais de modo semelhante se mostram equivocadas
pois ndo levam em conta o fator situacional e contingencial. De outro modo 0s
modelos contingenciais iniciam alguns estudos incluindo o fator situacional, ainda
conforme Robbins as variaveis situacionais que devem ser analisadas e incluidas
em estudos sao:

1. estrutura da tarefa do trabalho;

2. nivel de estresse situacional;
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3. nivel de apoio do grupo;

4. inteligéncia e experiéncia do lider;

5. caracteristicas dos liderados (personalidade, experiéncia, capacidade e
motivacao).

Para a abordagem em questéo a aplicacdo da Teoria da Meta e do Caminho
de Robert House se torna mais acertada, conforme Robbins (2002) a referida Teoria
se trata de modelo contingencial de lideranca e tem como fundamento a descricéo
da funcdo do lider em auxiliar os membros subalternos da equipe para atingir as
metas, disponibilizando diretrizes e suporte necessario para garantir nesse trajeto a
convergéncia com os propoésitos e valores da organizacgao.

Tal teoria ao utilizar a figura do lider como moderador desbravando o caminho
para os subordinados atingirem seus objetivos reduzindo os percal¢os, é por isso
denominada da Teoria em Meta e Caminho.

Para essa teoria existe uma divisdo comportamental do lider em quatro
(Robbins, 2002).

1. lider diretivo — aquele que estrutura o trabalho a ser realizado e dispde instrucbes
fundamentais sobre a tarefa a ser feita;

2. lider apoiador — é amigavel e sensivel as necessidades de seus subordinados;

3. lider participativo — decide baseado nas possibilidades fornecidas pelos
subordinados;

4. lider orientado para a conquista — acredita que a melhor performance da equipe a
partir do estabelecimento de metas desafiadoras.

A inovacédo apontada por Robbins (2002) da teoria de Fielders é que o traco
comportamental para a teoria das Metas e Caminhos é flexivel e pode ser utilizado
pelo lider quando a situacao exigir.

Além disso leva em conta as variaveis contingéncias - Robbins (2002) explica que
se trata de duas:
1. variaveis ambientais: que estdo fora do controle do funcionario (a estrutura da
tarefa, o sistema formal de autoridade e o grupo de trabalho);
2. variaveis pessoais: que fazem parte das caracteristicas pessoais dos funcionarios
(centro de controle, experiéncia e capacidade.

Seguindo a contextualizacdo de Robbins (2002) a respeito da teoria de Robert
House, os fatores ambientais determinam o tipo de comportamento requerido pelo

lider como complemento para o alcance do resultado almejado, no tempo em que as
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particularidades dos subordinados influenciam no entendimento dos lideres e do
ambiente.

Robbins (2002) ainda traz que as evidéncias pesquisadas geralmente
corroboram a légica dos fundamentos da teoria, dessa forma, os funcionarios
tendem a reagir positivamente quando o lider oferece algo que falte ao liderado ou
ainda ao ambiente, de outro modo quando existe redundancia seja nas orientacoes
seja no conhecimento ja obtido pelos funcionarios a lideranca tende a se tornar
ineficaz ou ainda ofensiva podendo gerar conflitos nesse sentido.

Verifica-se também que o traco cultural nessa teoria pode interferir nos
aspectos dos fundamentos dessa, significa dizer que aspectos da cultura brasileira
podem afetar a sua interpretacéo e aplicacéo.

De acordo com Prates e Barros (1997, p. 60),

0 paternalismo apresenta duas facetas, o0 patriarcalismo e o
patrimonialismo. O patriarcalismo, a face do pai afetivo e supridor das
necessidades que dele esperam os membros do cld e o patrimonialismo, a
face absoluta e hierdrquica, que impde com aceitacdo tradicional suas
vontades, ambas s@o encontradas lado a lado, convivendo na sociedade
brasileira.

Sendo assim, até grandes empresas brasileiras que mantém corpo diretivo
patrio, podem apresentar diferentes resultados para a teoria da Meta e do Caminho,
aspecto que devera ser considerado por gestores e lideres que planejem aplicar a
teoria em questao.

O modelo da Teoria da Meta e do Caminho segundo Robbins (2002) é voltada
para lideres transacionais, tendo o lider transacional como aquele que conduz seus
liderados rumo as metas estabelecidas ajustando e esclarecendo papéis e ainda
ordenando tarefas e impondo resultados. Portanto, a lideranca transacional ndo é
caracterizada apenas como transacdes de troca de natureza econdmica, como
também de troca de natureza politica e psicoldgica entre lideres e liderados para
alcancar o sucesso (recompensa contingencial).

De outra forma o lider transformacional para Robbins (2002) é aquele que
inspira seus seguidores a ultrapassar seus proprios interesses para o bem da
organizacdo, pode ainda causar um efeito extraordinario e profundo sobre seus
liderados, para Carvalho (2012, p.40) “a lideranga transformacional é proporcionar
ao liderado um ambiente organizacional harmonioso, no qual ele possa desenvolver

seu potencial, incentivando a melhoria de sua performance”.
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Importante enfatizar que para Robbins o lider transformacional € uma
extensdo, portanto, pode se interpretar como uma evolugé&o do lider transacional, ou

seja, aquele que ja percorreu o caminho do lider transacional.

3.5.1. AInfluéncia do Lider

Cumpre ao lider dispor um ambiente organizacional harmonioso e ser um
moderador convergente entre a lideranca transformacional e a gestdo de conflito,
como ja explicitado, um ambiente harmonioso ndo esté livre de conflitos, mas a
perspectiva e gestao sobre o conflito proporciona a reducéo de prejuizos.

Discorrer sobre gestdo de conflito ndo se restringe apenas a resolucédo
adequada de conflito, e € certo que o minimo de conflto e as opinides e
perspectivas divergentes sdo necessarias para a produtividade, Robbins (2002) e
Burbridge e Burbridge (2012) inferem que o lider necessita conhecer maneiras de
estimular o conflito de forma controlada e produtiva, exemplos de organizacdes que
sofreram pela auséncia de conflitos sdo citadas por Robbins, (2002) sendo a
General Motors Norte Americana e a Yahoo, dessa forma o lider pensando em
Gestdo de Conflito além de conhecer as ferramentas de resolucdo necessita
conhecer técnicas de estimulacdo de conflitos.

Para Meirelles (2002), a eficiéncia no exercicio dos cargos e fungdes, em
sentido mais ampliado, abrange ndo s6 a produtividade daquele que exerce o cargo
ou funcdo de maneira irreparavel do trabalho e sua capacidade técnica aos fins
planejados pela Administracédo, para o que se avaliam os resultados, confrontam-se
as performances e se aprimora o pessoal através de selecdo e treinamento.

‘Dessa forma, a andlise da eficiéncia atinge o0s aspectos quantitativo e
gualitativo do servico, para avaliar o seu rendimento efetivo, do seu custo
operacional e da sua real utilidade para os administrados e para a Administracao.
Tal controle desenvolve-se, portanto, na triplice linha administrativa, econébmica e
técnica” (MEIRELLES, 2002, p. 94).

Isto posto, seja o lider um executivo ou gestor da administracdo publica, ou
ainda uma lideranca de menor escaldo, quando se trata de gestdo de conflito deve
considerar qgue uma atmosfera de conflito construtivo e pensamento critico pode ter
como consequéncia decisfes mais bem desenvolvidas como demonstra (ROBBINS,
2002).
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Fragmenta-se assim, a gestéo de conflitos em praticas de deciséo de conflitos
e técnicas de estimulacdo destes. Nas técnicas de resolugcdo de conflitos o que se
trata sdo os conflitos disfuncionais tanto Robbins como Burbridge e Burbridge
elencam diversas ferramentas e condutas que vao desde o exercicio do poder até a
utilizacdo de técnicas para a mudanca comportamental:

Cavalcanti (2006, p. 42 e 43) estabelece a Administracdo de Conflitos

conforme tabela:

Tabela 1: Técnicas de Administracéo de Conflitos

a) Técnicas de Resolucdo de Conflitos

Resolucéo de problemas Encontros entre as partes conflitantes com
0 proposito de identificar o problema e
resolvé-lo por meio de uma discussao

aberta.

Metas superordenadas Criacdo de uma meta compartilhada que
nao possa ser atingida sem a cooperacao

entre as partes conflitantes.

Expanséao de recursos Quando o conflito é causado pela escassez
de um recurso - digamos, dinheiro,
oportunidades de promocdo ou espacgo
fisico de trabalho-, a expansdo desse

recurso pode criar uma solucdo ganha-

ganha.
N&ao-enfrentamento Suprimir o conflito ou evadir-se dele.
Suavizacao Minimizar as diferencas entre as partes

conflitantes ao enfatizar seus interesses

comuns.

Concesséo Cada uma das partes abre mao de algo

valioso.



Comando autoritario

Alteracdo de variaveis humanas

Alteracdo de variaveis estruturais

A administracdo usa sua autoridade formal
para resolver o conflito e depois comunica

seu desejo as partes envolvidas.

Utilizacdo de técnicas de mudanca
comportamental, como treinamento em
relacdes humanas, para alterar atitudes e

comportamentos que causam conflitos.

Mudangcas na estrutura formal da
organizacdo e nos padrbes de interacao
entre as partes conflitantes, através de
redesenho de atribuicbes, transferéncias,

criacao de posi¢cOes coordenadas etc.

b) Técnicas de Estimulacdo de Conflitos

Comunicacéao

Inclusdo de Estranhos

Reestruturacdo da Organizacao

Nomeacao de um refutador

Utilizacdo de mensagens ambiguas ou
ameacadoras para aumentar os niveis de

conflito.

Incluir nos grupos de trabalho funcionarios
com historicos, valores, atitudes ou estilos
gerenciais diferentes daqueles dos seus

membros.

Realinhamento dos grupos de trabalho,
alteracdo de regras e regulamentos,
aumento da interdependéncia e outras
mudancas estruturais similares que rompam

0 status quo.

Designacdo de um critico que discuta,
propositalmente, as posi¢coes defendidas

pela maioria do grupo.
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O gestor como administrador do conflito ndo necessita ser expert em todas as
técnicas, mas, deve conhecer essencialmente cada uma delas para tomada de

decisdo adequada considerando o seu alcance, custo, eficicia e risco.

3.5.2 O papel estratégico

Qual o papel do lider em uma gestdo estratégica eficaz? No cenario
econbmico atual, apenas gerenciar ndo é o bastante. Com a concorréncia cada vez
mais acirrada e o consumidor mais informado, € necessario adotar uma
gestédo estratégica totalmente focada em resultados.

Consoante o0 exposto, a lideranca exerce um papel decisivo nas
organizacgles, visto que uma administracdo bem-sucedida requer coordenacao,
dinamismo, compromisso, alocacdo de competéncias, monitoramento, além de
conhecimentos e habilidades para gerenciar pessoas, cujas caracteristicas principais
de lideranca estratégica estéo descritas a seguir:

« Possui um completo entendimento da misséo, visdo e valores da empresa. E um
arquiteto da estrutura organizacional, a forca que coordena e impulsiona uma
estratégia,;

o Esta constantemente pensando emcomo ser uma pessoa cada vez melhor
e estimula as pessoas a desenvolverem suas habilidades. Busca aprender coisas
novas e se mantém atualizado com noticias e informacfes relevantes para 0s
negaocios, tendéncias e tecnologias inovadoras;

e Faz planejamentos antes de tomar atitudes importantes, pois esta ciente da
responsabilidade de pensar com estratégia e o quanto isso ajuda na produtividade,
minimiza erros e retrabalho;

e« Coordena e acompanha o resultado das acdes, metas, prazos e propde 0s
ajustes necessarios para o desenvolvimento dos negdcios. Delega atividades aos
colaboradores, de acordo com as potencialidades de cada um;

e Orienta e ajuda os membros da equipe a desenvolverem seu préprio potencial.
Sempre que € necessario, fornece feedbacks que contribuem para o
desenvolvimento pessoal e profissional do grupo;

e Sabe a importancia da comunicacdo para manter um bom relacionamento com o
grupo. E bom ouvinte, possui empatia e esta sempre disposto a enxergar com 0s

olhos do outro para aprender com diferentes pontos de vista,
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e Mantém o entusiasmo e a motivagdo do grupo, por isso atua como um
incentivador e estd sempre alerta as falhas na comunicacdo que possam causar
conflitos ou conclusdes equivocadas;

« Nao administra por obrigacdo, mas pela satisfagdo em se superar e ajudar
pessoas a descobrirem seus talentos. Essa energia é absorvida de forma positiva

pela equipe.

3.5.3 Aimportancia do lider na gestéo estratégica

O sucesso de uma gestéo estratégica exige a habilidade de interagir bem com
0 grupo, por isso € fundamental que a lideranca seja uma interacdo mais humana,
influenciadora e focada na aplicacdo de competéncias, assim Como NosS recursos
necessarios para a implementacéo dos projetos da empresa.

Nesse contexto, o papel do lider € criar condi¢des para que a equipe alcance
0s objetivos definidos. Ele € o principal responsavel por acompanhar o desempenho
dos colaboradores e transmitir a cultura organizacional a todos os envolvidos.
Também € atribuicdo do lider ser uma espécie de facilitador para que o0s
colaboradores possam exercer as suas funcées da melhor forma possivel, dentro de
um clima agradavel no ambiente de trabalho.

Pequenos conflitos em departamentos devem ser resolvidos em tempo habil.
Caso contrario, os desentendimentos podem prejudicar a produtividade do grupo.
Esse cuidado constante com a saude dos relacionamentos é extremamente
necessario, pois dificilmente uma instituicdo conseguira atingir as metas de um plano
estratégico sem que o grupo esteja engajado com a missao.

A dificuldade em gerir pessoas € um dos principais desafios de lideres
novatos. Geralmente eles se esquecem de zelar pela equipe e administram o0s
negaocios sob pressao, ou seja, completamente sobrecarregados.

Isso p6e em risco tanto a qualidade de vida do lider, que passa a nao ter tempo para
outras atividades, quanto do grupo, que trabalha isoladamente, sem lideranca.

Para compreender melhor como deve ser o desempenho do lider, nada
melhor que analisar os principais erros que muitos deles cometem quando estéo
comecando a carreira. Acompanhe cada um com atenc¢dao e fique longe deles!

e Impor respeito por meio do poder.

Muita gente acredita que liderar é usar o status do cargo para impor respeito.

7

O resultado é o oposto, pois a reagdo da equipe € de medo, ndo respeito. Para
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conseguir a admiracdo das pessoas € preciso ser integro, honesto, justo e dar bons
exemplos de ética e profissionalismo.

e Ter dificuldade em transmitir feedback

A falta de dialogo é um dos principais indicios de uma lideranca ineficiente. O
ideal é estar sempre disponivel para se comunicar, trocar ideias e, principalmente,
dar feedbacks positivos (no intuito de enaltecer um mérito) ou negativos (a fim de
reparar o que deve ser melhorado).

e Ser parcial nas escolhas

E natural que o lider tenha mais afinidade com alguns colaboradores que
outros, no entanto isso ndo deve ser motivo para que essas pessoas sejam suas
protegidas. E importante agir com imparcialidade na hora de delegar atividades, sem
oferecer privilégios exclusivos que beneficiem uma minoria.

e N&o motivar a equipe

O sucesso de uma empresa depende essencialmente das pessoas que
trabalham nela. Uma equipe motivada € essencial para o desenvolvimento de uma
gestao estratégica focada em resultados. Ignorar essa necessidade € um obstaculo
gue compromete gravemente a produtividade do grupo.

e Comportar-se como um colega

E comum o lider ter receio de ser visto como a figura do chefe de
antigamente, aquele que mandava. O resultado € que ele erra na medida e comeca
a agir como se fosse um colega. E preciso aprender a manter o equilibrio nos
relacionamentos e, acima de tudo, ser profissional.

Jamais confunda lideranca com amizade, pois assim vai ficar muito dificil
estabelecer limites. Seja gentil, mas aja com justica e aponte falhas sempre que for
necessario.

Para que os objetivos da empresa sejam alcancados a médio e longo prazo, o
ideal € que o lider esteja preparado para engajar os colaboradores e medir os
recursos viaveis para aprimorar os resultados.

Dentro de uma gestdo estratégica efetiva, tdo importante quanto uma
lideranca inspiradora, sdo as pessoas que trabalham para colocar as acfes em

prética.

3.6 Acdes de endomarketing durante a pandemia
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Beneficios de flexibilidade: A opcdo de home office total ou parcial, é
considerada uma ag¢do muito utilizada durante a pandemia. Esse beneficio ajuda o
colaborador a conciliar a vida pessoal e profissional.

Beneficios de bem-estar: Sabemos que a pandemia também trouxe diversos
problemas emocionais, por isso, 0 RH teve e tem uma funcdo fundamental em
ajudar a manter a saude mental de seus colaboradores. Nessa categoria estédo todos
os tipos de planos de saude, planos de academia, assisténcia psicoldgica, vale-
refeicdo e vale-alimentacdo, cestas basicas, cartdo farmacia, e qualquer iniciativa
gue contribua com a qualidade de vida dos colaboradores.

Beneficios financeiros: Com uma preocupacdo cada vez maior com O
estresse financeiro dos funcionarios, as empresas tém incluidos mais beneficios que
ajudam a organizar as financas e planejar o futuro. Os exemplos classicos sao os
bonus por desempenho, participacdo nos lucros, compra de acbes e salario sob
demanda (adiantamento). Mas os beneficios que estdo ganhando espaco sdo o0s
planos de previdéncia complementar e iniciativas de educacao financeira, que nao
apenas ajudam com o orcamento atual, mas também melhoram a relacdo dos
colaboradores com o dinheiro.

Além disso, muitas empresas investiram na criacdo de canais exclusivos para
noticias e comunicados sobre o Covid-19. Atualizacdo de site interno para 0s
colaboradores das empresas com cartilhas, dicas de home office, mensagens e
videos sdo algumas das acfes executadas

A empresa CIELO adotou o trabalho em sistema home office para todos os
colaboradores dos setores administrativo e comercial para proteger a saude dos
funcionéarios. Foram realizadas reunifes diarias com as equipes para que todos se
mantivessem conectados. Além disso, a empresa realizou treinamentos e
comunicacdes educativas via intranet, WhatsApp e e-mail, bem como transmissdes
ao vivo voltadas ao publico externo para ajudar microempreendedores com dicas
sobre como manter as vendas nesse momento de crise.

A GERU empresa passou a trabalhar em sistema home office e, para isso,
permitiu que os funcionarios levassem todas as ferramentas de trabalho do escritério
para montar um espaco confortavel dentro de casa. A Geru também promove acdes
de conscientizacdo e de boas praticas remotas, como bate-papo virtual com lideres
da empresa, atualizacbes sobre o negoécio e a situacdo da pandemia e uma

campanha de saude mental, que esta sendo desenvolvida.
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3.6.1 Estudos de caso nas empresas

Bekins (2004) apresenta casos reais e recentes da aplicacdo de praticas do
endomarketing nas organizagbes onde fica evidenciado as caracteristicas das
melhores praticas de gestdo que sdo parte indissocidveis da cultura dessas

organizagoes.

a) Magazine Luiza

No interior paulista, a Magazine Luiza mostra que comunicacéo clara e objetiva é
a chave para uma alta performance em equipe.

Para que o objetivo seja atingido, a cultura organizacional da Magazine Luiza
nunca poupou esforcos em prol da comunicacdo aberta e direta. Um de seus trunfos
chama-se TV Luiza, um canal de programas gravados e apresentados ao pessoal
para divulgar a cultura, a filosofia e as metas da Magazine. Além disso, a empresa
motiva seus colaboradores com premiacdes por boa performance que chegam até
50 por cento do salario e os gerentes com melhor desempenho no més ganham
outdoors com 0s cumprimentos da empresa.

Vale ainda ressaltar, o compromisso firmado em nao demitir empregados durante

0 periodo da pandemia nos anos de 2020 e 2021.

b) Azaléia

A empresa cuida de seu pessoal, literalmente, como uma grande familia. As
guase sete mil mulheres que trabalham nas fabricas de calcados Azaléia ainda néao
sdo maioria entre os 6.300 mil funcionérios. Ainda assim, sdo o alvo principal do
projeto Construindo o Futuro, lancado em 2001. As a¢cBes convergem para um unico
objetivo: fazer a mulher feliz. “Quando isso acontece, a produgdo aumenta, as
vendas crescem e o0s acionistas comemoram”, explica Darcy Belitz, gerente de
comunicacdo e RH da empresa.

Na area da saude, as acOes envolvem exames bianuais de Papanicolau e
mamografia. Dentista, clinico-geral, enfermeira, ginecologista e fisioterapeuta fazem
plantdo diariamente, em uma indicacdo de que a empresa prefere atuar na
prevencao.

O programa Gestante é outro projeto idealizado para facilitar a vida da

funcionaria, com palestras e assisténcia pré-natal completa. Outra das ac¢des sociais
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da empresa € o incentivo ao casamento entre funcionarios — a Azaléia ndo soO
incentiva 0 namoro como promove o casamento. Nos Ultimos cinco anos, a empresa
j& patrocinou 141 casamentos entre seu pessoal. Para completar a acdo, os bebés
gue vao nascendo tém lugar garantido na creche da empresa até os sete anos —
idade em que passam a receber aulas de arte, informatica e reforgo escolar. Tudo
por conta dos patrdes da mamae.

As acles para facilitar a vida da funcionaria sdo inumeras. No laboratério
Biosintética, que produz medicamentos genéricos, as 371 mulheres entre os 829
funcionarios contam com facilidades voltadas para suas demandas pessoais e
profissionais. Até mesmo os banheiros sdo adaptados as necessidades da ala
feminina, com ducha higiénica e outras facilidades. Como se vé, a Azaléia faz

guestao de cuidar bem de seu capital mais precioso.

4 CONSIDERAC}()ES FINAIS
O presente trabalho é uma abordagem atual de como as organizagdes tratam
as estratégias voltadas para o publico interno. Traz estudos de caso com a aplicacao

pratica do endomarketing.

A partir de uma pesquisa bibliografica extensa, os argumentos aqui
apresentados encontram amparo na obra de diversos autores consagrados, cujas

linhas de pensamento estdo alinhadas as melhores praticas de gestdo modernas.

O tema endomarketing embora ndo seja recente, ainda € pouco difundido no
Brasil, sobretudo em empresas de micro, pequeno e médio portes. Mas iSso nao
torna o tema menos importante para essa parcela. No presente estudo, fica clara a
sua importancia, pois o foco aqui sdo as ac¢des internas, na verdade a auséncia

delas e o resultante disso, os conflitos.

A auséncia de politicas voltadas para os colaboradores, contribuem para o
surgimento de conflitos, diminuicdo da produtividade, aumento do sentimento de

insatisfacéo e fragilizacdo das relacées no ambiente de trabalho e com os clientes.

O objetivo principal é revelar como o assunto endomarketing € tratado do
ponto de vista cientifico e empirico. E abordar os aspectos relacionados a figura do
lider dentro das empresas e apresentar exemplos da aplicacdo desse conceito nas

organizagoes.
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A literatura disponivel para o estudo do endomarketing no Brasil ainda é
escassa. Ha pouca pesquisa. Talvez pouco interesse por parte dos empresarios e
dos empregados que ainda mantém uma cultura predominantemente economicista.

Outro grande desafio foi estudar o tema a partir de estudos em empresas
brasileiras, dadas as enormes diferencas entre os ambientes organizacionais dos
Estados Unidos da América e Europeu, onde surgiu o estudo do endomarketing e
onde mais se desenvolve.

Serd que em poucos anos as organizacfes terdo uma nova visao, mais equilibrada
do ponto de vista empresa-empregado? Adianto que ndo é possivel responder a
essa pergunta no momento. O que se mostra constante € que as politicas de
endomarketing refletem a cultura organizacional das empresas que as implementam.

Conclui-se, portanto, que a auséncia de acgles internas para a gestdo de
conflitos nas empresas, pode resultar na degradacéo das relacdes do ambiente de
trabalho, no desempenho dos resultados e das relagbes com clientes. Assim como,
o investimento em politicas que tenham como objeto os colaboradores € o indutor

para o crescimento organizacional e desenvolvimento do individuo.
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