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RESUMO

O presente estudo, em modelo estudo de caso, tem como objetivo principal apresentar
como a ferramenta do endormarketing pode ser utilizada para vantagens competitivas da
empresa por impulsionar, de forma estratégica, a motivagdo de funcionérios, a partir da
anélise do clima organizacional de uma empresa de varejo no Rio de Janeiro, Obom
Atacaddo. Para a coleta dos dados foi utilizada a metodologia de entrevistas

semiestruturadas e anélise de conteudo para os resultados esperados.

PALAVRAS- CHAVE: Endomarketing, Clima Organizacional, Motivacao,

Valores, Lideranca, Estratégia, Comunicagdo
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1. INTRODUCAO

1.1 Caracterizacdo e importancia do tema

As organizacdes precisam, cada vez mais, ter seu diferencial competitivo frente
ao mercado e estruturar uma boa estratégia a fim de garantir seu posicionamento. Além
de seguir e se apoiar em seu planejamento estratégico, cabe entender a importancia de
suas pessoas, pois seus funcionadrios podem garantir um diferencial, desde que
motivados e de acordo com a cultura da empresa.

De acordo com Morgan p.54 (2006),

As organiza¢Bes podem ser vistas como organismos, sistemas vivos, que
existem em ambientes mais amplos, dos quais dependem para a satisfacdo de
varias necessidades [...] A partir disso, entendeu-se, com a teoria das
organizacOes, a ideia que os empregados sdo pessoas com necessidades
complexas que precisam ser satisfeitas para que tenham uma vida plena e
saudavel e para que atuem com eficiéncia no ambiente de trabalho.

O autor entende que os colaboradores trabalham de maneira mais eficaz quando
estdo motivados.

Para Pizzinatto et al (2004) somente as pessoas sozinhas ndo sdo capazes de
implementar de maneira eficaz a estratégia da empresa, elas precisam de diretrizes que
chamamos de valores.

Os valores organizacionais, sdo crencas e principios que direcionam a vida das
pessoas dentro de uma organizacgdo, eles fazem parte da cultura daquela empresa e
conectam o colaborador com o propésito do seu trabalho, mantendo assim sua
motivacdo (NUNES, TOLFO, GARCIA, 2018).

Ter colaboradores alinhados com os valores da organizacdo pode ser
considerado como parte de sua estratégia.

Estratégia, como conceitua Porter, é o que vai colocar a empresa em vantagem

competitiva. Para o autor,

a preocupacao excessiva com a eficicia operacional desvia a atencdo da
estratégia. Estratégia competitiva significa ser diferente dos concorrentes.
Isso consiste em desenvolver um conjunto de atividades especificas para dar
suporte a posi¢do estratégica.

No entanto, como garantir que os valores e a cultura da empresa estdo claros e
alinhados com a expectativa de cada funcionario? Precisa-se de uma comunicagdo
interna eficaz, que possua diretrizes estratégicas, o que Pizzinatto et al (2004) chama de

marketing interno ou endomarketing.



Bekin (1995), por exemplo, traz o conceito de endomarketing como sendo a¢cfes
de marketing voltadas para o publico interno da empresa, com o fim de promover entre
os funcionarios e departamentos valores destinados a servir o cliente.

O endormarketing € visto como um mecanismo que promove a motivacao dos
colaboradores. Além disso, pensando que a maior parte dos problemas de uma
organizacdo s@o internos e ndo externos, uma ferramenta como o endomarketing
aproveita o poder de cada integrante e promove um melhor clima. (MISHRA, 2010).

O marketing e o endomarketing apesar de terem uma relacdo, possuem focos
divergentes. O marketing tem como principal objetivo promover agdes do mercado
voltadas aos clientes externos. J4 o endomarketing, usa seu publico interno, para
estimular a sua motivacao e fazer com que esse cliente interno possa transmitir uma boa
imagem para seu publico externo. (ALMEIDA, FEITOSA, SANTOS, 2016)

O marketing interno segundo Kotler (2000) deve ter prioridade em relacdo ao
externo, pois ele é quem se relaciona diretamente com o servico prestado pela empresa:
“nao faz o menor sentido prometer um excelente servigo antes que o quadro da empresa
esteja preparado para fornecé-1o™.

Dessa maneira, verificamos, preliminarmente, a importancia, em termos de
estratégia, de um endomarketing efetivo. Entdo, o problema da pesquisa baseia-se em:
A partir da analise do clima organizacional, como o endomarketing pode contribuir para
a motivacdo dos funcionarios e consequentemente, garantir bom posicionamento
estratégico para a empresa?

A Nova Administracdo Publica, que, de acordo com Oliveira, Sant’Anna ¢ Vaz
(2010), estd cada vez mais focando em uma modernizacdo do Estado, absorvendo
instrumentos e praticas gerenciais da gestdo corporativa privada, com o intuito de
aprimorar a eficacia dos servicos prestados a sociedade. Dessa forma, este estudo
pretende contribuir e identificar praticas que tém possibilidade de serem incorporadas

na prestacao de servico publico.

1.2 Delimitagdo do tema

Para essa pesquisa, foi utilizada uma abordagem tedrica, a partir de artigos
cientificos e livros que trazem o conceito e a aplicabilidade do endomarketing como
ferramenta. O conceito de estratégia e como seu uso garante uma vantagem competitiva,

foi discutido, juntamente com os conceitos de cultura organizacional e sua importancia
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para as organizacbes. Por fim, aborda-se como a motivacdo dos funcionarios e
comunicacéo interna se relacionam com o resultado da empresa. A pesquisa em questdo
ndo delimitou espaco temporal, utilizando-se de artigos relevantes ao longo dos anos.
Os processos de implementacdo de uma transformacdo de cultura organizacional e
endomarketing também nédo foram abordados.

A pesquisa foi realizada em modelo de estudo de caso, no Obom Atacaddo, que
€ uma empresa que faz parte de uma rede do ramo de varejo, localizada na zona oeste
do Rio de Janeiro.

Buscou-se, a partir de entrevistas com colaboradores dos niveis operacional,
administrativo e a lideranca, analisar como esses funcionarios percebem as
comunicacdes da empresa, como eles entendem os valores da organizacdo e seu
propdsito e como isso pode estar relacionado com suas motivagdes ao contribuir para o

sucesso da organizacao.

1.3 Objetivo

O objetivo principal do estudo € analisar como a ferramenta do endormarketing
pode ser utilizada da empresa para impulsionar a motivacdo de funcionarios, a partir da
analise do clima organizacional do Obom Atacadao.

Para alcancar o objetivo principal, o estudo utilizou como objetivos
intermediarios:

a) Diagnosticar como é o ambiente de trabalho e as relagdes entre as pessoas da

empresa, a partir de entrevistas com funcionérios e lideres de diferentes areas

b) Entender se a empresa possui valores definidos e se sdo comunicados a todos

os colaboradores

c) Entender como a comunicagéo interna afeta as relagcdes dos colaboradores e

0 entendimento de suas fungdes



2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 Breve contexto do surgimento da ferramenta do endomarketing

No Brasil, o endomarketing teve inicio na década de 80, a partir da constante
observacao da falta de acdes voltadas para a melhoria do clima organizacional das
empresas. Isso pelo fato de que dificilmente havia interacdo entre os funcionarios e 0s
gestores (RODRIGUES, 2017).

Por esse motivo, um dos principais desafios encontrados pelas empresas
atualmente € a gestdo das pessoas. Perde-se profissionais com potencial de
desenvolvimento, justamente pela auséncia de capacitacdo e uso do endomarketing.
Sendo assim, o foco nos colaboradores é o que tem apresentado um crescimento
(RODRIGUES, 2017). — relacionar com a falta de treinamento para os funcionarios

Bekin (2004) é pioneiro no entendimento e explicacdo do conceito do

endomarketing e afirma que:

O endomarketing consiste em acdes de marketing dirigidas ao publico interno
da empresa ou organizacdo. Sua finalidade é promover entre os funcionarios
e 0s departamentos os valores destinados a servir cliente ou, dependendo do
caso, 0 consumidor. Essa nocdo de cliente, por sua vez, transfere-se para o
tratamento dado aos funcionarios comprometidos de modo integral com os
objetivos da empresa (BEKIN, 2004, p.3)

Assim, no cenario atual, em que se prevalece a alta concorréncia no mundo
corporativo, as organiza¢Ges encontram-se em uma constante busca de alternativas
competitivas para que consigam se estabelecer no mercado, que é cada vez mais
acirrado (BRUGNEROTTO et al, 2018).

Diante disso, a maioria dessas organizagdes percebeu a necessidade de alcancar
o cliente interno, antes do externo. O endomarketing surge, portanto, a partir dessa
ideia. A ferramenta proporciona diversos beneficios as empresas, tais como um sistema
integrado junto a area de tecnologia da informacdo (BRUGNEROTTO et al, 2018).

As mudancas que ocorrem atualmente resultam diretamente nas percep¢des dos
clientes externos em relacdo ao produto ou ao servigco oferecido e, portanto, exigem
mais qualidade e bom atendimento. O papel do gerente, por sua vez, surge nesse
contexto, que é conseguir ser um lider eficaz, com o intuito de ajudar os funcionarios no

alcance das metas e objetivos da empresa. Isso é importante para criar um ambiente com



um bom clima organizacional e satisfacdo para um desenvolvimento eficiente das
atividades (ALMEIDA, FEITOSA e SANTOQOS, 2016).

E a partir dai que o endomarketing se destaca nas empresas como um diferencial
competitivo, a medida que abrange diversas estratégias que sdo capazes de otimizar a
produtividade dos funcionarios através da motivacao. Com isso, a ideia € que conhecam
0 produto e a toda a empresa, 0 que proporciona um primeiro contato melhor com o
cliente externo (ALMEIDA, FEITOSA e SANTOS, 2016).

De acordo com Souza (2017), um dos principais objetivos do endomarketing é
criar um planejamento estratégico, a partir da criacdo das mesmas estratégias baseadas
nos clientes externos, mas nesse caso para os clientes internos. O foco aqui é resolver
problemas de toda a parte interna da empresa.

A ideia do endomarketing €, portanto, propiciar melhorias tanto na qualidade do
produto, quanto na produtividade de cada um e na qualidade de vida no trabalho. E um
processo que busca adequar a empresa a todo o atendimento ao mercado, na tentativa de
tornad-la mais competitiva diante da integracdo dos funcionarios a estrutura da
organizacdo (SOUZA, 2017).

Alguns estudos demonstram que a comunica¢do interna, pode se tornar uma
ferramenta motivacional nas organizacgdes, ja que a partir disso 0s gestores iniciaram
mudancas nas relacfes entre colaboradores e organizacdo. 1sso é possivel através da
mudanca de valores, de comportamento e da cultura, em toda a sua estrutura, que
transformam o ambiente de trabalho a fim de torna-lo mais harménico, produtivo e um
lugar mais agradavel para trabalhar (BRUN e FERNANDES, 2019).

Essas questdes tornam-se mais evidentes, a medida que o uso do endomarketing
nas organizacOes cria colaboradores que passam a enxergar o proprio valor dentro da
empresa. Ou seja, se reconhecem como parte da equipe e por isso, trabalham de forma
mais motivada para exercer as atividades necessarias (BRUN e FERNANDES, 2019).

Segundo Figueird e Lima (2016), a ideia de endomarketing baseia-se em:

o Endomarketing consiste na adaptagdo e utilizacdo de técnicas, instrumentos
e conceitos do Marketing para atingir especifico segmento de mercado de
clientes, que tém como caracteristica comum o trabalho em uma mesma
organizacao. Esta definicdo remete a ideia de um relacionamento semelhante
para empresa/clientes e empresa/funcionérios, transformando os esforgos
decorrentes do trabalho, em valor para a organizagdo e satisfacdo para o
funcionario (FIGUEIRO e LIMA, 2016, p. 625).

Para diferenciar o endomarketing do marketing propriamente dito, alguns

autores afirmam que:
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(...) o marketing € muito mais do que uma ferramenta de promocgao e venda,
tornando-se uma via de duas mdos onde as empresas identificam
necessidades e desejos e 0 consumidor satisfaz essas necessidades e desejos e
ha um retorno financeiro para as empresas e a satisfagdo do cliente em
adquirir o produto ou servigo oferecido (FIGUEIRO e LIMA, 2016, p. 625).

O marketing, por si s6 e em sua esséncia, busca atender os anseios e 0s desejos
dos clientes externos, ao contrario do endomarketing que nao possui esse foco. Nesse
contexto, a ideia é somar de forma positiva, a busca pelo sucesso na organizagao e ainda
tem como base pesquisas feitas para avaliar as reais necessidades, desejos e,
principalmente, a satisfacdo do colaborador. Busca-se, portanto, ouvir os clientes
internos e conhecé-los em uma espécie de segmentacdo. J& no marketing, isso ocorre
através de pesquisas com o puablico-alvo (FIGUEIRO E LIMA, 2016).

O mercado, de modo geral, modifica-se rapidamente a partir das novas
tendéncias. Isso faz com que as organizacdes, em busca de novas oportunidades, e para
aproveitar as demandas, usem as suas habilidades. Mostra-se necessario, portanto, a
motivacdo da equipe de frente, para que desempenhem com éxito as suas fungdes a
partir do reconhecimento e recompensas pelo trabalho (FIGUEIRO E LIMA, 2016).

Em um estudo feito em uma rede de supermercados, Lira e Silva (2014),

corroboram com as ideias apresentadas, ao observarem que:

O Endomarketing por se tratar de uma ferramenta voltada para o cliente
interno, ou seja, para 0s colaboradores das empresas, pode ser um grande
trunfo na conquista deste destaque no mercado. Através do Endomarketing, o
funcionario passa a ser reconhecido como o principal patrimbnio das
empresas e a alta geréncia deverd se aproximar cada vez mais dos seus
liderados, fazendo com que todos caminhem na mesma direcdo e isto pode
ser iniciado com uma comunicac¢do interna eficiente, levando a um processo
de motivacdo e valorizagdo do funciondrio, que passa ser um ideal para
sobrevivéncia das Organizac@es (LIRA E SILVA, 2014, p. 35).

De acordo com a forma em que se proplGe, o endomarketing pauta-se na
assimilacdo dos principios de qualidade e marketing, com base no atendimento as
necessidades dos clientes, adaptadas pelos funcionarios da organizacdo. Nesse cenario,
o cliente interno deve ser tratado como um consumidor dos produtos e servicos
oferecidos pela empresa. Ja o cliente externo, deve ser respeitado e atendido, assim
como os funcionarios (FIGUEIRO E LIMA, 2016).

Diante disso, segundo 0s mesmos autores, um dos maiores desafios da
atualidade é aproveitar as pessoas em suas atividades, o que exige que modifiquem as
suas praticas gerenciais. A forma pela qual as organiza¢Ges enxergam 0S recursos

humanos contribui no aumento ou na reducdo de forcas e fraquezas. Fato esse que
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merece atencédo, ja que assim como pode ser fonte de sucesso, também é de problemas
(FIGUEIRO E LIMA, 2016).

Alguns autores também evidenciam que:

O Endomarketing e a Comunicacdo Interna estéo diretamente ligados, pois
para que o primeiro processo ocorra, 0 segundo tem que estar acontecendo
paralelamente ou devem estar interligados em prol dos objetivos de melhoria
no relacionamento com os colaboradores (LIRA E SILVA, 2014, p. 37).

Para que o processo de endomarketing ocorra, pode-se citar ferramentas, tais
como difusdo da historia da empresa, manual de normas e procedimentos, canais de
comunicacdo e ouvidoria interna (LIRA E SILVA, 2014).

Segundo Aquino, Oliveira e Silva (2018), parte-se do pressuposto de que o
cliente interno é conhecedor do produto e servico ofertado e, portanto, mostra-se
importante fazer consultas junto aos colaboradores. Isso é possivel através de opiniGes
sobre os produtos ofertados, para acreditarem e aceitarem e assim refletir em resultados
de satisfacdo dos clientes. Ou seja, o colaborador deve ser considerado o primeiro
cliente da organizacéo.

Outros autores, como Rodrigues (2017) também afirma que o principal objetivo
do endomarketing € integrar o cliente interno a toda cultura da organizacdo, o que pode
contribuir para um clima organizacional favoravel, no qual todos possam compartilhar
0S mesmos objetivos.

Nesse sentido, é a partir da implantacdo de suas acdes para a valorizacdo dos
colaboradores que se torna possivel a integracdo e o fortalecimento entre 0s mesmos e a
empresa. Assim € que se perpetua um cenario de motivacdo (RODRIGUES, 2017).

Em suas colocagdes, o autor conclui que:

Muitas organizagOes ainda ndo tém essa visdo e sO se preocupam com as
metas, 0s lucros e esquecem que 0s geradores de valor sdo as pessoas, em
consequéncia disso perdem o0s seus talentos para a concorréncia, por isso
além de cuidar do capital financeiro a empresa precisa cuidar dos seus
funcionérios, pois assim como os clientes precisam receber um atendimento
diferenciado os funcionérios precisam de novos desafios e oportunidades que
o0 estimulem no trabalho (...) (RODRIGUES, 2017, p. 72).

Sob essa perspectiva, 0 autor apresenta algumas dos desafios e oportunidades
citados, tais como trabalhos interessantes e desafiadores, bons equipamentos e recursos
materiais, status e autoestima, reconhecimento dos seus gestores e colegas de trabalho,
além de oportunidades de crescimento pessoal e de um ambiente prazeroso e
estimulante (RODRIGUES, 2017).
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A chamada comunicacdo interna, por sua vez, € uma ferramenta essencial na
implantacdo das acfes de endomarketing, pois é o canal que permite a aproximacao

entre os clientes internos e a empresa.

Alguns problemas na comunicagdo como ruidos e a falta de feedback torna a
comunicacdo ineficaz, como também enfraquece as relagfes interpessoais, 0
que pode ser um problema para a empresa, pois pode afetar diretamente a
produtividade das pessoas. Portanto, a comunicacdo dentro das organizacdes
deve ser transmitida de maneira clara e objetiva para que todos entendam
quais os objetivos da empresa e qual o seu papel para o alcance desses
objetivos assegurando a motivacdo e o comprometimento de todos no
processo fortalecendo os relacionamentos (RODRIGUES, 2017, p.74).

Carneiro (2018), em suas palavras, aborda o endomarketing como uma estratégia
real de marketing, que é voltada para as ac¢les internas na empresa. Por esse motivo,
também é chamado de marketing interno, com vistas a melhorar a imagem da empresa
entre os colaboradores, 0 que culmina em uma equipe motivada e reduz ainda o possivel

turnover, ou seja, o indice de rotatividade dos funcionarios.

2.2 O endomarketing como ferramenta estratégica para as organizacdes

O endomarketing como ferramenta estratégica aparece justamente nesse cenario,

a medida em que:

Diante da acirrada competicdo por mercado consumidor, as empresas se
lancam em praticas competitivas, notadamente, o uso estratégico do
endomarketing que implica na necessidade da organizacdo em se manter
coesa, com colaboradores satisfeitos e sincronizados para com 0s objetivos
da empresa, refletindo assim para o mercado consumidor uma imagem
empresarial forte, estavel, de qualidade e exceléncia em atendimento
(AQUINO, OLIVEIRA E SILVA, 2018, p. 4).

Mostra-se de extrema importancia manter uma comunicacdo interna de
qualidade, assim como a¢bes de endomarketing que mantenham os funcionérios
motivados. Nesse sentido, bons objetivos e, portanto, bons resultados s6 sdo alcancados
quando os funcionérios sdo motivados e se sentem parte da empresa. Para isso, a
informacdo é essencial, além da manutencdo de bons canais para a divulgacdo da
mesma. Essa andlise torna ainda mais evidente a necessidade, por exemplo, de buscar
canais mais tecnoldgicos, de facil acesso que auxiliam e resultam em modos mais
praticos e faceis (GILIOLI E WERNER, 2021).

Um bom tratamento com os funcionarios, com os clientes internos da empresa,

além de todo um treinamento é o ideal para manté-los motivados, propiciando a
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percepcdo de que a organizagao se preocupa com o crescimento pessoal e profissional
(GILIOLI E WERNER, 2021).

Sendo assim, as empresas precisam observar e entender, de fato, o verdadeiro
papel da comunicacgdo e da utilizacdo de todas essas ferramentas, que sejam adequadas,
para que assim facilitem a transmissdo das mensagens para o0 sucesso do negdcio na
implantacéo, portanto, do endomarketing (RODRIGUES, 2017).

Ainda sob a perspectiva de Rodrigues (2017), o clima organizacional influencia
diretamente na motivacdo e no comprometimento dos colaboradores. E é a partir dai que
surge a importancia da elaboracdo de estratégias que possam trazer melhorias, através
de anélises e monitoramento do ambiente interno.

O endomarketing, portanto, busca adaptar estratégias e elementos do marketing
tradicional, que é utilizado no meio externo das empresas para 0 uso dentro das
corporagdes. Baseado no fato de que as organizacGes se partem de aglomeracdes
humanas, com interesses comuns e divergentes, surge a complexidade que guia a gestao
de pessoas, que resulta no direcionamento do endomarketing para a obtencdo dos
resultados esperados (CERVI E FROEMMING, 2017).

Dessa forma, deve ser encarado como um tipo de politica de recursos humanos
que envolve praticas de marketing. Para que seja possivel adoté-las, o primeiro ponto é
repassar aos gestores e funcionarios para que se identifiqguem e adotem. A comunicacao
mostra-se como um aspecto importantissimo nesse processo, mas ha a necessidade de
um objetivo maior que perpasse e oriente a comunicacdo interna (CERVI E
FROEMMING, 2017).

Estudos feitos diretamente sobre a diferenca da comunicagdo interna e do
endomarketing e da importancia da juncdo das duas ferramentas para o alcance do

sucesso dentro de uma organizacdo demonstraram conclusdes, tais como:

(...) o endomarketing traz uma nova forma de gestdo de pessoas que utiliza
técnicas de marketing, de maneira a proporcionar satisfagdo para o
funcionério visto como cliente interno. E, que a comunicagdo interna, embora
distinta, é um elemento complementar ao marketing interno, que juntos
influenciam na cultura organizacional atuando no relacionamento
interpessoal, no comprometimento com a organizagdo e, consequentemente,
transmitindo positivamente a imagem da empresa perante o cliente externo
(FILHO, PASSOS E PEREIRA, 2013, p.12).

Para que os objetivos organizacionais sejam atingidos, assim como 0s dos
colaborados, torna-se necessaria a gestao estratégica dos clientes internos, para além dos
processos organizacionais que contemplam os relacionamentos externos (SOUZA,
2017).
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Mostra-se de extrema importancia investir na estratégia do endomarketing. Isso
porque ressalta a influéncia dos colaboradores dentro da propria empresa, j& que sdo
eles que possuem contato direto com o0s processos e sendo assim, torna-se mais facil
influenciar as pessoas que fazem parte da organizacdo (CLEMENTE, 2018).

Quando as pessoas estdo mais satisfeitas com o trabalho e as condigdes da
empresa, inevitavelmente, passam a ressaltar as vantagens e beneficios para familiares e
amigos, por exemplo. Tal fato muda a percepcdo do negdcio, quando comegam a
enxergar a empresa de modo carismatico e muito mais humano (CLEMENTE, 2018).

Vale ressaltar que o endomarketing ndo se resume apenas a acles de
endomarketing, mas sim a agdes conjuntas do setor de recursos humanos e marketing de
uma empresa. Assim, devem juntar forgas e focar na interagdo do colaborador com a
empresa, de forma a desenvolver atividades no dia a dia que resultem em uma empresa
mais motivada. Alguns exemplos de a¢Ges sdo importantes, tais como a participacdo da
familia junto & organizacdo, treinamentos de capacitacdo dos funcionarios, a medida em
que os tornem cada vez mais habeis e preparados para encarar as atividades do dia a dia.
Além disso, € necessaria a troca de experiéncia entre os colaboradores, a valorizacdo do
desempenho individual e da equipe, entre tantas outras (CLEMENTE, 2018).

Como estratégia, sdo poucas as empresas que verdadeiramente se importam em
validar o endomarketing e aplicar como uma possivel vantagem competitiva. Sendo
assim, as que compreendem o tamanho dessa importancia, acabam por se destacar no
mercado e assim, saem a frente das outras (CLEMENTE, 2018).

Clemente (2018) ressalta ainda que antes de investir nessa estratégia, mostra-se
fundamental entender como ela pode afetar a empresa. Assim, pode-se citar seis
motivos que ressaltam o motivo da sua implementacdo, tais como a prevaléncia de
colaboradores mais motivados, a otimizacdo dos resultados, a menor rotatividade dos
funcionarios, a presenca de colaboradores mais leais e comprometidos com a empresa, 0
destaque de um clima organizacional mais saudavel e agradavel e por fim, uma
qualidade de trabalho e bem-estar.

Como o endomarketing vai trabalhar a parte interna da empresa, com o foco nos
colaboradores, € preciso que se realize um trabalho que compreenda melhor as
necessidades e dificuldades da equipe da empresa. O que pode ser feito pela area de
recursos humanos. Levanta-se informagdes a respeito da percepcao dos funcionarios em
relacdo a organizacdo, com base no que pode ser mudado e reestruturado e a partir dai

sim, comeca a pensar nas acdes de endomarketing. Cada uma delas depende do contexto
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em que vai ser inserida. A primeira e mais comum € o treinamento de equipes para o
nivelamento dos colaboradores, além da troca de interacbes e experiéncias
(CLEMENTE, 2018).

Uma ultima parte importante e essencial, que deve ser feta tanto durante o
processo de implementacdo, quanto depois, € manter pesquisas de satisfacdo junto aos
colaboradores, pedindo a opinido de cada um deles e possiveis sugestes. Melhorias no
processo de comunicacdo interna, palestra e eventos motivacionais, iniciativas de
integracdo, pesquisa de satisfacdo com os colaboradores, planos de carreira,
treinamentos e capacitacGes, divulgacdo de bons exemplos, organizacdo de eventos
comerciais e workshops sdo exemplos também do que pode ser realizado durante esse
processo (CLEMENTE, 2018).

2.3 O conceito de cultura organizacional e o seu impacto nas linhas

estratégicas de analise

Os diferentes tipos de organizacGes, sejam elas privadas ou publicas, obedecem
a sistemas e regras em relacdo a forma de gestdo administrativa e orcamentaria,
recrutamento, selecdo, treinamento e permanéncia do pessoal. O conjunto desses fatores
determina o que é denominado de cultura organizacional (ARAGAO, CARNEIRO E
GUERRA, 2017).

Os autores em suas colocacdes afirmam também que:

Por outro lado, para se tornar estavel, a organizacdo deve criar e
preservar uma identidade singular que a distinga no meio social, do qual
sofre influéncias tanto do ambiente interno, a exemplo da entrada e saida
de pessoas, alteracdo de metodologias de trabalho, introducdo de novas
tecnologias, como do ambiente externo, pois disto dependera a preservacdo
de sua esséncia, evitando sua extingdo que, necessariamente se apresenta no
seu modelo de gestdo, o que nas organizagdes publicas ndo é muito diferente
(ARAGAO, CARNEIRO E GUERRA, 2017, p. 33).

Mostra-se necessario entender que as organizacGes funcionam para além da
estrutura fisica e o mobiliario. As pessoas que fazem parte dela séo a fonte de vida e por
isso criam, transformam e finalizam o0s processos, representando a parcela de
funcionarios que trabalham em prol da instituicilo (ARAGAO, CARNEIRO E
GUERRA, 2017).

Tanto os processos de globalizacdo de capital, quanto das telecomunicag6es, da
informagdo e do conhecimento, criam um cenario que se mostra cada vez mais

competitivo. A utilizagé@o dos recursos, que deve ser racional, resulta na necessidade de
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as organizacOes adquirirem ferramentas poderosas, tais como a tomada de deciséo.
Ainda assim, mesmo com todos os recursos, nem sempre é facil de se alcancar. Para
isso modifica-se a realidade das metas e objetivos desejados, em um cenério, no qual os
processos e acgbes de comunicacdo interna buscam propagar mensagens a Seus
colaboradores, de forma a criar um clima organizacional favoravel baseado no
entendimento da informacéo, que deve ser transmitida de maneira coletiva (AQUINO,
OLIVEIRA E SILVA, 2018).

E 0 que se pode perceber na fala dos autores:

Na busca por vantagem competitiva, as organiza¢@es canalizam seus esforcos
na orientacdo estratégica de seus colaboradores, para com o cliente externo,
acOes de estimulos, bem como desenvolvimento através de comunicagdo
orientada e treinamentos ofertados aos colaboradores, com a visdo e misséo
da organizacdo (AQUINO, OLIVEIRA E SILVA, 2018, p. 1).

Sob essa perspectiva, Aquino, Oliveira e Silva (2018) salientam que é
fundamental que a gestdo de pessoas, como uma forma de comunicacdo direta com 0s
colaboradores, promova a juncdo da empresa e colaborador, com vistas a diminuir a
distancia entre as partes e tornando assim possivel a ideia de sincronia, na prética para
integrar os objetivos da organizacdo como um todo.

Os autores afirmam ainda que:

Fomentar a capacitacdo desses colaboradores e manté-los satisfeitos, é de
extrema importancia, se a organizacdo deseja que seus clientes tenham a
experiéncia de satisfacdo em adquirir produtos e/ou servigos. Atraves dos
aspectos percebidos acerca do endomarketing, tem-se como objetivo geral
apresenta-lo como meio viavel de fomento ao crescimento organizacional,
através da gestdo eficaz dos colaboradores. Ressalta-se analisar os elementos
comportamentais que integram o endomarketing, bem como as caracteristicas
do ambiente interno, aspectos de influéncia do endomarketing na construcéo
da cultura organizacional e fatores motivacionais/comportamentais que
servem de construcdo para a cultura e implementacdo do marketing interno
(AQUINO, OLIVEIRA E SILVA, 2018, p. 2).

No cenéario apresentado, a pluralidade do endomarketing tem poder suficiente
para transformar o clima organizacional, a medida em que a area de recursos humanos
pulveriza por meio das midias internas, informacdes que fazem com que o colaborador
tenha a verdadeira percepcao de que é capaz de transformar o meio em que trabalha.
Além disso, propicia a ideia de que é um agente ativo e por isso, o colaborador se vé
tanto como defensor, quanto responsével para a realizacdo dos objetivos pretendidos, j&
que um bom desempenho do seu papel terd por consequéncia o alcance de um objetivo
comum (AQUINO, OLIVEIRA E SILVA, 2018).

Em meio as questdes de cultura organizacional e a partir do uso de ferramentas é

que os funcionarios que fazem parte dos recursos humanos promovem analises e
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avaliacbes dos padrdes de motivacdo e satisfacdo dos colaboradores no ambiente
organizacional. Os fatores de motivacdo e satisfacdo, que podem ser os beneficios,
relacionamento interpessoal, salario e outros, sdo importantes, ja que resultam em
objetividade na gestdo de pessoas e melhoria na cultura organizacional (AQUINO,
OLIVEIRA E SILVA, 2018).

Conforme os autores afirmam, a organizacdo que é coesa adquire uma
identidade que passa a ser compartilnada por todos. No entanto, deve-se sempre
mensurar até que ponto os fatores deterministicos da identidade sdo positivos para
propiciar beneficios a organizacdo. Conclui-se que a gestdo estratégica das pessoas
precisa ser voltada para determinar a medida dos seus objetivos (AQUINO, OLIVEIRA
E SILVA, 2018).

Aquino, Oliveira e Silva (2018) mostram ainda que o colaborador, quando
motivado, torna-se incentivador de si proprio, a medida em que esses fatores se
mostram essenciais para alcangar as metas e objetivos estabelecidos, acompanhados da
sensacdo de satisfacdo. O exercicio do endomarketing deve ser, portanto, continuo para
que seja possivel o comprometimento e desempenho, que sdo resultados do
comprometimento com a cultura organizacional.

Tal fato e evidenciado quando se observa que:

(...) os aspectos que determinam a criacdo do endomarketing na organizacédo
favorecem a criagdo de um clima organizacional positivo que, por
conseguinte, ird gerar uma cultura organizacional favoravel a disseminagdo
dos valores e crencas da organizagdo, criando assim uma personalidade onde
organizacdo e colaborador vislumbram objetivos comuns (AQUINO,
OLIVEIRA E SILVA, 2018, p. 16).

A cultura organizacional em si refere-se a uma série de valores compartilhados
pelos membros de uma empresa em que a diferencia das demais. Baseia-se em um
sistema de caracteristicas-chave que a organizacdo valoriza. A esséncia dessa cultura
pode ser definida por alguns elementos, tais como a inovacdo e a assuncao de riscos que
se refere ao grau que os funcionarios estdo dispostos a inovar e assumir riscos; a atencao
aos detalhes; orientagdo para os resultados; orientacdo para as pessoas; orientagdo para a
equipe; agressividade e estabilidade (ROBBINS, 2005)

Conclui-se que a cultura é, portanto, a maneira pela qual os funcionarios
percebem as caracteristicas da cultura da empresa, pautando-se em um conceito
descritivo. As pesquisas que gquestionam fatos sobre a cultura organizacional, buscam a

medicdo de como os funcionarios enxergam a organizacdo, além de questionarem se 0
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trabalho em equipe é estimulado, se a inovacdo é recompensada e as iniciativas
reprimidas. J& a satisfacdo com o trabalho mede de fato a resposta afetiva em relagdo ao
ambiente de trabalho. Pauta-se na maneira como o funcionario se coloca frente as
expectativas da organizacdo e as praticas de recompensa (ROBBINS, 2005).

Analisar a cultural organizacional de uma empresa € entender a percepc¢éo
comum dos membros da organizacdo. Os individuos com diferentes historicos e niveis
diferentes dentro do mesmo ambiente tendem a descrevé-la da mesma forma. 1sso ndo
significa que ndo possa ter subculturas dentro da instituicdo. A maioria delas abrange
uma cultura dominante e diferentes nichos de subcultura (ROBBINS, 2005).

Autores como Robbins (2005) afirma que é o aspecto de valor compartilhado
que faz com que a cultura organizacional seja um instrumento poderoso com vistas a
orientar e modelar os comportamentos. Em uma cultura forte, por exemplo, os valores
sdo amplamente acatados e compartilhados. Quanto maior o comprometimento do
membro com os valores compartilhados, mais intensa é a perpetuacao da cultura.

Sobre a funcdo da cultura, pode-se afirmar que:

A cultura desempenha diversas fung¢des dentro de uma organizagdo. Em
primeiro lugar, ela tem o papel de definidora de fronteiras, ou seja, cria
distincBes entre uma organizacgdo e as outras. Segundo ela proporciona um
senso de identidade aos membros da organizacdo. Terceiro, facilita o
comprometimento com algo maior do que os interesses individuais de cada
um. Quarto, estimula a estabilidade do sistema social. A cultura é a
argamassa social que ajuda a mante r a organizacdo coesa, fornecendo os
padrdes adequados para aquilo que os funcionarios vao fazer ou dizer.
Finalmente, a cultura serve como sinalizador de sentido e mecanismo de
controle que orienta e dad forma as atitudes e comportamentos dos
funcionérios. E essa Gltima funcdo que nos interessa particularmente. Como
deixa bem claro a citacdo a seguir, a cultura define as regras do jogo
(ROBBINS, 2005, p. 378)

Como regra geral, portanto, as organizacdes definem um conjunto basico de
premissas que governam o comportamento no cotidiano do trabalho. Isso acontece a
medida em que se expandiu a amplitude do controle, a0 mesmo tempo em que se
achatou a estrutura e assim tornou-se possivel o trabalho em equipe, a reducdo da
formalizacdo e a maior autonomia aos funcionarios para que com os valores
compartilhados, que séo resultados de uma cultura organizacional forte, as pessoas
possam caminhar na mesma dire¢cdo (ROBBINS, 2005).

O autor também faz algumas colocac¢des importantes, tais como:

Estamos falando de cultura sem julgamento de valores. Ndo dissemos que ela
é boa ou ruim, apenas que ela existe. Boa parte de suas fungfes, como vimos,
é favoravel tanto a organizacdo como a seus funcionarios. A cultura melhor a
0 comprometimento organizacional e aumenta a consisténcia do
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comportamento dos funcionarios. Esses sdo aspectos claramente benéficos a
organizacgdo. Do ponto de vista do funcionario, a cultura é positiva porque
reduz a ambiguidade. Ela diz ao funcionario como as coisas devem ser feitas
e 0 que é importante. Mas ndo devemos ignorar 0s aspectos potencialmente
disfuncionais da cultura, especialmente de culturas fortes, que afetam a
eficacia da organizacdo (ROBBINS, 2005, p.396).

Outros autores afirmam que a cultura organizacional € uma ferramenta
estratégica que pode afetar o desempenho financeiro, humano e estrutural das
organizacOes. Através da gestdo da cultura organizacional, como estratégia, mostra-se
possivel alcancar melhorias na aprendizagem (ALCOFORADO et al, 2020).

Alguns estudos, por sua vez, demonstraram uma relacdo existente entre a
percepcdo dos valores organizacionais, das crencas e pressupostos e do reconhecimento
e o desenvolvimento do comprometimento organizacional, obtido pela interagéo entre o
sujeito e a organizagéo. Trata-se de um fator que influencia diretamente a formacao dos
vinculos, que podem incidir de maneira diferente com cada um (RODRIGUES E
UNGARI, 2020).

Sobre as organizagdes, autores afirmam que:

Os membros componentes da organizacdo trazem para 0 Seu contexto os
valores repassados e fortalecidos nos processos de aprendizagem familiar e
educacional e, por meio das intersubjetividades, fazem os devidos ajustes
para construir formas de sentir, pensar e agir compartilhadas nas
organizacbes (CARNEIRO et al, 2020, p. 3).

Considera-se, portanto, a existéncia da cultura organizacional como um sistema
feito para implementar politicas e diretrizes em prol do trabalhador que se compromete
com questdes, tais como o alcance de metas, a sobrevivéncia e o crescimento da
organizacdo. Nesse contexto, tem sido apresentada como uma variavel, parte dos
modelos de mediacdo e moderacdo que se partem da relacdo de variaveis pessoais e da
organizacdo (CARNEIRO et al, 2020).

De acordo com Barbosa et al (2020), a capacidade que uma empresa tem de se
adaptar frente as possiveis mudangas ambientais e as demandas do mercado apresenta
influéncia direta na sua competitividade. Com o aumento da conectividade e da
disponibilidade de tecnologias, essa capacidade de adaptacdo tem sido cada vez mais
abordada, até mesmo em organizagdes, nas quais 0 mercado é considerado estavel.

Carneiro et al (2020) em suas colocagdes afirma que a cultura organizacional se
baseia em um sistema que deve ser considerado para implementar politicas, diretrizes e
acOes que tenham o trabalhador como foco. Para isso, comprometem-se a alcancar as

metas e participar da sobrevivéncia e do crescimento da organizagao.
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A abordagem sobre o que verdadeiramente significa cultura organizacional teve
inicio nos anos 1980. A partir dessa época que 0s autores comegaram a propor que uma
organizacao € considerada com exceléncia, quando existem formas comuns, pelas quais
0s membros aprendem a pensar, sentir e agir. Pauta-se em um fendmeno coletivo, ja que
é compartilhado entre pessoas que vivem no mesmo ambiente social. Consiste nas

regras que foram que n&o escritas no jogo social (HOFSTEDE, 1991).

Distingue um membro de um grupo ou categoria de pessoas de outros. A cultura
& aprendida com o tempo e o trabalho na organizacao, ou seja, nao ¢ algo inato. Deve
ainda ser diferenciada da natureza humana, que se encontra de um lado e da
personalidade de um individuo do outro (HOFSTEDE, 1991).

Quando se pensa em cultura organizacional, o foco ndo é nas naces, como na
cultura nacional, mas sim nas organizacfes, qualquer que seja o tipo. Baseia-se na
forma como os membros relacionam-se entre si, a partir da interacdo entre o trabalho e o
mundo exterior. E uma forma de medicdo direta, ja que sdo resultados de metas e
objetivos claros, que direcionam as atividades (HOFSTEDE, 1995).

A estratégia de uma organizacdo, por sua vez, pode ser apoiada pela chamada
cultura étima, requisito essencial para que se obtenha sucesso. Leva em conta, portanto,
as restricbes que possui, tais como regras, legislacdo, economia e outros fatores
limitantes e a estratégia adotada. Por esse motivo, cada organizacdo deve ter a sua
prépria cultura, adaptada para a sua principal funcéo. Isso porque o contexto € unico, 0s
fundadores também, além do cenario econdmico que pode variar e afetar diretamente
(HOFSTEDE, 1995).

Ja a cultura real é a base de todos os projetos que possam ocorrer com vistas a
mudar a cultura organizacional. E a que o departamento possui no momento atual e
também se vale de precisdo e objetividade. A cultura percebida, por sua vez, baseia-se
na percepcao e no pensamento que as pessoas tém sobre quais as regras e valores da
instituicdo. Como é pautada em uma natureza mais subjetiva, ndo se mostra Util para ser
alinhada a estratégia da empresa (HOFSTEDE, 1995).

Nesse cenario, ndo existe uma melhor cultura para se alcancar. O que deve ser
pensado € na cultura organizacional que verdadeiramente acompanhe e apoie a
estratégia da organizacdo. As empresas maiores, por exemplo, tendem a operar em

contextos diferentes e por isso enfrentam requisitos e restricGes diferentes. Isso resulta
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na necessidade de mais processos e estrutura. Uma cultura aberta e acessivel tem por

consequéncia uma organizacdo autbnoma e eficaz (HOFSTEDE, 1995).

2.4 A implementacdo da estratégia nas empresas como vantagem

competitiva

A implementacdo de uma estratégia organizacional baseia-se nas interacdes
entre gestores que se encontram em um substrato mental e totalmente tacitados, a partir
de predisposicfes que tem por finalidade confirmar a dependéncia cognitiva das
liderancas, comunicacbes e ainda as comunicagdes e relagdes e entre a alta
administracdo e a média geréncia (BERNARDES et al 2021).

Estudos realizados por Bernardes et al (2021) demonstraram que a
implementacdo de estratégias, no contexto organizacional, quando realizada entre 0s
gestores intermediarios, contempla a¢fes da meédia geréncia, percep¢des sobre uma
lideranca participativa por parte da alta administracdo e por Gltimo, a qualidade de
relacionamento entre os dois grupos de gestores.

Nesse cenario, as estratégias que visam contribuir no clima organizacional,
promovem um apoio & integracdo. Para isso, a pratica de membros da alta administracéo
e da meédia geréncia dentro de uma organizacdo sdo essenciais. Os gestores, por
exemplo, mobilizam relacionamentos que afetam as acbes com impacto direto na
qualidade do processo estratégico. A partir dai que os beneficios das interacdes sdo
liberados para a realizacdo de iniciativas que fazem parte de todo o processo estratégico
(BERNARDES et al, 2021).

Os autores afirmam ainda que organizacGes, nas quais existe uma maior
proximidade entre os grupos de gestores, trabalham o planejamento estratégico de forma
integrada, 0 que prioriza a média geréncia na tomada de decisdes. Ou seja, nos cenarios
organizacionais pautados em uma menor proximidade entre alta administracdo e média
geréncia, € extremamente importante a qualidade do relacionamento entre as partes para
que resulte em beneficios, a partir de uma tomada de decisdo estratégica aberta e
compartilhada (BERNARDES et al, 2021).

Sob essa perspectiva, afirma-se que:

Frente a crises de ambito global, tais como a crise da pandemia de COVID-
19, espera-se que as empresas busquem a sobrevivéncia e a vantagem
competitiva por intermédio da elaboracdo de estratégias organizacionais
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adequadas as demandas impostas pelo mercado (ATHAYDE E MACIEL,
2021, p.150).

Como exemplo de uso da estratégia, as organizacdes, de fato, buscam o
aprimoramento a consideracdo dos colaboradores como clientes internos e para isso,
utiliza a gestdo estratégica das pessoas, tendo como finalidade descobrir e reter
possiveis talentos, de forma a motiva-los e direciond-los para os objetivos que se
pretende alcancar. (AQUINO, OLIVEIRA E SILVA, 2018).

A estratégia, em sua maioria, ajuda a criar e desenvolver uma imagem e a ideia
de um bom lugar para trabalhar e a partir do modo em que é implementada, pode se
tornar o emprego dos sonhos para muitas pessoas. Esse € um exemplo do que pode ser
observado, quando se implementa o endomarketing (CARNEIRO, 2018).

Muitas das vezes, as empresas ndo entendem que todos os produtos ou servicos
dependem de funcionarios, de seres humanos e por isso ndo lhes ddo o verdadeiro
reconhecimento. Se as pessoas que produzem, estdo em um ambiente considerado ruim,
o nivel de producéo ndo é o mesmo de alguém que se encontra satisfeito com o trabalho.
Diante disso € que surge a necessidade de estabelecer estratégias que entendam qual
pOSiCa0 a organizagdo ocupa no mercado a que pertence e 0 que pode ser feito para
encaixar como uma vantagem competitiva. O endomarketing, mostra-se, portanto, nesse
cenario como uma opcdo (RAHME, 2017).

Para ressaltar a importancia de se estabelecer estratégias, alguns autores

concluem que:

Com o mercado global cada vez mais competitivo e os clientes cada vez mais
exigentes, faz-se necessario que as empresas, para se manterem em alta
dentro do seu market-share, se foquem em obter um diferencial perante a
concorréncia. Além disto, as organizacdes modernas tém que enfrentar em
seu cotidiano constantes mudancas e novos desafios, sendo assim, 0s
responsaveis pelas mesmas necessitam entender que um ambiente interno
bem estruturado, deve ser a principal estratégia para que este diferencial se
torne possivel de ser alcancado (LIRA E SILVA, 2014, p. 35).

3. METODOLOGIA

3.1 Tipo de pesquisa quanto aos fins e aos meios

O trabalho se fundamenta em uma pesquisa qualitativa, visto que seu principal

objetivo € explorar opinides e singularidades do fator humano nas empresas.
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A pesquisa qualitativa leva em consideracdo a subjetividade dos sujeitos
envolvidos na andlise e interpreta a sua realidade social (ALLUM, BAUER E
GASKELL, 2002).

De acordo com Flick (2009), a abordagem qualitativa garante uma pluralizacéo
dos sujeitos e suas interpretacfes, e sdo levadas em consideracdo as reflexdes do
pesquisador como parte da constru¢do do conhecimento gerado pela pesquisa.

Com o avanco tecnoldgico e da internet, ao longo dos anos, as pesquisas podem
cada vez mais ser otimizadas pelo uso da web, dando ao pesquisador uma gama de
informacdes e proporcionando uma diminuicdo de suas limitacbes na pesquisa
(FREITAS, JANISSEK-MUNIZ, MOSCAROLA, 2004).

Para esse trabalho, foi utilizada uma pesquisa descritiva, de acordo com o
objetivo, que é analisar como a ferramenta do endormarketing pode ser utilizada para
impulsionar a motivacao de funcionarios, a partir da analise do clima organizacional de
uma empresa do ramo de varejo.

A pesquisa descritiva descreve caracteristicas de determinado grupo ou
populacdo de estudo, ou faz uma relacao entre variaveis e sdo geralmente utilizadas para
questdes sociais de forma mais pratica. (GIL, 2002).

A pesquisa, utilizou o estudo de caso como estratégia metodoldgica. O estudo de
caso, analisa os eventos contemporaneos contemplados pela pesquisa, ndo controlando
0s comportamentos dos sujeitos envolvidos. (YIN, 2009).

O estudo de caso, é amplamente utilizado em pesquisas sociais ou para temas
relacionados a disciplinas com forte orientagdo para a pratica, como é o caso do curso
de Administracdo (BRESSAN, 2000). Para Silva, Carvalho e Souza (2009), o estudo de
caso € uma metodologia adequada para utilizacdo em casos que visam explicar questdes
ou situacdes da vida real, as quais sdo demasiadas complexas para que seu tratamento
seja feito através de levantamento de dados ou estratégias de experimentos.

Portanto, por se tratar de uma pesquisa que visa entender o ambiente de trabalho
e as relacdes entre colaboradores de uma empresa, esse estudo tera, como abordagem
metodoldgica, o estudo de caso para atingir seu objetivo.

Para isso, foi estruturado um estudo de caso Unico, que foi analisado através de
entrevistas semiestruturadas com funcionarios da rede de varejo, Obom Atacad&o;

A entrevista € um instrumento de coleta de dados onde uma pessoa formula as
questbes (nesse caso, 0 pesquisador) e a outra responde (entrevistados) (GIL,2002). A

partir dessa estrutura, foi possivel atingir os objetivos propostos dessa pesquisa, com 0
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estudo de caso, utilizando entrevista semiestruturada com os funcionarios e fazendo

uma analise desses resultados.

3.2 Selecdo dos sujeitos

A determinacdo dos sujeitos é feita para que o experimento, de fato, se torne
efetivo. Para isso, € necessario que haja cautela e precisdo na selecao da populacéo a ser
estudada, levando em consideracdo caracteristicas relevantes para a pesquisa. (GIL,
2002).

Dessa forma, para atingir o objetivo desse estudo, foram selecionados
funcionarios da rede de varejo analisada. Para essa selecdo, os critérios de diferenciacao
dos sujeitos, foram a pluralidade em relacdo a empresa a qual fazem parte dentro da
rede e seu nivel hierérquico.

Foram entrevistados colaboradores de 19 a 51 anos, do nivel operacional, que
estdo a frente de loja, e nivel administrativo, que realizam atividades mais estratégicas e
ligadas a todo o grupo. Foram ouvidas também as liderancas, que sdo gestores tanto da
frente de loja como da alta administracdo, a fim de contribuir com a pluralidade de
perfis e percepcdes. Nao foram utilizados demais critérios para a selecdo da amostra
dessa populagdo, como sexo ou tempo de empresa.

3.3 Coleta dos dados

Para a coleta dos dados levantados a partir das entrevistas semiestruturadas, foi
utilizada o meio fisico, a partir de visitas ao estabelecimento.

As entrevistas foram realizadas no més de fevereiro de 2022, em visita a loja do
Obom Atacaddo, estrada do Mato Alto, em Guaratiba — RJ. Para a coleta das respostas
foi utilizado o gravador de voz do aparelho celular e para sua transcri¢do, foi usada a
funcdo de transcricao de audios do Word Online.

Abaixo, as perguntas que foram utilizadas nas entrevistas:

ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

Equipe (operacional e administrativa)
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Como vocé descrevia 0 seu ambiente de trabalho?

Vocé se sente valorizado pela empresa? Se ndo, por qué?

Comente um pouco a visdo que vocé possui da importancia do seu trabalho para

o resultado da empresa.

Vocé conhece os valores da empresa que trabalha?

Esses valores estdo explicitos pelo ambiente de trabalho ou site da empresa?

Vocé acha que a empresa e a lideranga, possuem uma comunicagéo transparente

com os funcionarios?

Lideranca
Quais sdo os valores da empresa? (Caracteristicas imprescindiveis para cada

funcionario fazer parte da empresa) Eles estdo explicitos no ambiente fisico ou

digital (site, rede social)?

Vocé enxerga que esses valores estdo sendo praticados no dia a dia?

Como vocé descreveria a comunicagdo com a sua equipe?

Os bons resultados, tanto grandes quanto pequenos, sdo celebrados na sua

equipe? Como?

Qual vocé acredita que seja o papel da lideranca na motivacdo dos funcionarios?
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6. O que vocé diria que seria uma comunicacao transparente da liderangca com 0s

funcionarios? E vocé enxerga isso no seu dia a dia com sua equipe?

3.4 Tratamento dos dados

O tratamento dos dados obtidos foi feito através da analise de contetdo, que
permite ao pesquisador fazer inferéncias na comunicacédo utilizada e a traduzi-la para o
seu contexto social, de forma pratica. Essa comunicacdo pode se dar através de textos,
mais comuns nas entrevistas, porém podem ser interpretados fotos, videos e audios.
(CAREGNATO, MUTTI, 2006).

De acordo com Mozzato, Grzybovski (2011), a analise de conteido é uma
técnica de andlise de dados que vem sendo bastante utilizada ao longo dos anos, em
pesquisas qualitativas no campo da Administracéo.

A partir da transcricdo das entrevistas, delimitou-se 5 categorias para andlise e
foram divididas entre equipe (contemplado nivel administrativo e operacional) e
lideranca.

Para a equipe foram separadas as seguintes categorias: “Ambiente de trabalho”,
“Valores essenciais e se sao expostos pela empresa”, “Valorizado no trabalho?”,
“Importancia do seu trabalho para o todo” e “Comunicagdo gestor e equipe”.

J& para a lideranca as categorias elencadas foram: “Valores essenciais”, “Os
valores sdo explicitos e praticados no dia a dia?”, “Comunicacdo com a equipe e

“Celebracdo de resultados”.

3.5 Limitacdes do método

Por ser realizada entrevista semiestruturada presencial, o método se torna
limitado pela disponibilidade dos entrevistados em participarem da pesquisa.
O entendimento dos entrevistados pode ser um fator limitante do método, visto

que serdo abordados funcionarios de diferentes niveis hierarquicos e niveis escolares.
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4. ANALISE DOS DADOS

4.1 A empresa: histdria, misséo e modelo de funcionamento

No processo das entrevistas, buscou-se entender a historia da empresa, visto que
ela ndo possui site institucional e nenhum tipo de documento onde se possa encontrar
essa informacdo. Dessa forma, o CEO da empresa, denominado entrevistado 13,

esclareceu como se deu 0 nascimento e a estruturacdo da organizacao e conta:

O Obom nasceu de uma rede de varejo familiar, o grupo Emanuel, que
comegou suas atividades em 1996 e que em 2015, tomamos a decisdo de
investir no ramo de atacado, que estava comecando a crescer naquele
momento. Em 2016 foi iniciado um processo de profissionalizacdo e
mapeamento das oportunidades para, em 2018, comecar a estruturar esse
investimento.

Em 2019, foi construido o centro logistico de distribuicdo e em novembro de
2020 foi inaugurado o Obom Atacaddo. A empresa tem como missao ser uma referéncia

no ramo de venda de alimentos com precos agressivos de forma competitiva.

Figura 1

() -] DBOM ;:ecedar

Fonte: Gooéle
O atacado fica localizado na Estrada do Mato Alto, Guaratiba, RJ e atualmente
possui um quadro de 135 colaboradores. Seguindo na entrevista com o CEO, pode-se
entender como funciona o atacado, ele faz parte de um grupo de empresas, chamado
grupo Emanuel, que € composto por drogaria, pet shop, producdo de grama, mercados e
0 atacado.
Todas as empresas do grupo, fazem parte de um mesmo nucleo administrativo

centralizado, chamado de central. Esse nucleo é composto pelo setor de Controladoria,
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setor de Prevencao/Financeiro, Departamento Pessoal e Recursos Humanos, setor de

Marketing e o setor Comercial

Figura 2

Fonte: Google

4.2 O ambiente de trabalho: O olhar dos colaboradores

Com as entrevistas, buscou-se entender como os colaboradores e os lideres
percebem seu ambiente de trabalho. A maioria dos colaboradores identificou seu
ambiente de trabalho como um local tranquilo e bom. Contudo, alguns colaboradores,
especialmente do nivel operacional, mostraram que em sua visdo esse ambiente nao é
tdo acolhedor, podendo ser considerado péssimo em alguns casos. Como contou a
entrevistada 7, que atua na funcdo de operadora de caixa: “meu ambiente de trabalho é
péssimo (...) , as vezes tem essas questdes que eu citei: nepotismo, preferéncia, pessoas
que podem fazer certas coisas e outras ndo podem, uma ser cobrada outra ndo... esta
tendo muito conflito."

Ainda se tratando do nivel operacional, o entrevistado 5, que atua no setor de
prevencdo de perdas, contou que o ambiente ndo era bom anteriormente, mas que
atualmente consegue enxergar melhorias: “Hoje € bom, por incrivel que pareca, a gente
um tempo atrés, veio sofrendo ai. Mas hoje em dia a nossa relacdo com alguns
colaboradores esta boa sim.” Ja outro colaborador, operador de loja no setor de
pereciveis, conta que seu ambiente é bom, mas que enxerga potencial de mudanca nas

liderancas.
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As falas corroboram o que € apresentado na literatura, quando autores afirmam,
por exemplo, que o ambiente de trabalho € um dos principais impulsionadores do
negdcio, se organizado da forma correta, ja que estd diretamente a ligado ao sentimento
dos colaboradores, de sua motivacdo (RIBEIRO E SANTANA, 2015).

Outros autores, tais como Gilioli e Werner, (2021) apontam que um bom
tratamento com os funcionarios, os clientes internos da empresa, e todo um treinamento
é o ideal para manté-los motivados, propiciando a percep¢do de que a organizagao se
preocupa com o crescimento pessoal e profissional deles.

Ao ouvir o entrevistado 9, que atua como operador de loja do setor de
pereciveis, entende-se que seu ambiente é bom, mas enxerga que as liderangas possuem
potencial de desenvolvimento, conta: “O ambiente € bom. A lideranca é boa, mas tem
gue mudar um pouquinho, nem todas, é caso a parte, mas com o tempo muda. Contudo,
os funcionarios séo bons.”

Conforme afirma Rodrigues (2017), é a partir da implantacdo das acGes para a
valorizacdo dos colaboradores que se torna possivel a integracdo e o fortalecimento
entre 0s mesmos e a empresa. Assim € gque se perpetua um cenario de motivacao.

Atuar em um ambiente onde as relacdes entre gestores e equipes sdo saudaveis,
traz resultados positivos para ambos e para quem se beneficia diretamente com o0s
resultados que as equipes proporcionam, portanto, fomentar um bom ambiente de
trabalho é essencial para que todos realizem seu trabalho da melhor maneira (COSTA E
MEIRINO, 2016).

Portanto, se faz necessario o investimento de tempo e recursos, principalmente
da lideranga, para entender as percepg¢des reais dos colaboradores do Obom no dia a dia,
afim de promover um ambiente de trabalho cada vez mais acolhedor, com desafios e
metas estimulantes e que incentive o desenvolvimento profissional desses trabalhadores.

Aumentando, assim, sua motivacao e vontade de desempenhar sua melhor performance.
4.3 Por dentro dos valores da empresa sob a perspectiva dos colaboradores
Ao serem perguntados sobre os valores da empresa, a maioria dos funcionarios
ndo sabiam do que se tratavam esses valores e qual a sua relagdo com o seu dia a dia de

trabalho. Os colaboradores de nivel administrativo, bem como os de nivel operacional,

nédo dispdem desse conhecimento.
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Alguns colaboradores disseram que ndo encontravam esse tipo de informacéo
explicita no ambiente fisico da empresa e na comunicacdo com a lideranga. Porém, ao
serem questionados em quais caracteristicas entendiam ser essenciais para serem bons
funcionarios na empresa, a maior parte elencou o comprometimento como um fator
imprescindivel no dia a dia.

Como apontou, a entrevistada 4, funcionaria operacional do setor de televendas:

Eu acho que o principal valor é comprometimento, ndo é? Tem que ter esse
comprometimento. Mas eu ndo me lembro de ter em algum lugar e ter visto
isso ndo, eu acho que é mais no dia a dia mesmo, mas seria importante ter
isso também, seria legal."

Outras caracteristicas apresentadas foram, por exemplo, honestidade, respeito
com os colegas e clientes e saber dialogar. J& na entrevista realizada com a lideranca, os
gestores expuseram que os valores da empresa ndo foram estruturados e passados aos
colaboradores, principalmente por se tratar de uma empresa recente, como pontua 0

entrevistado 13, CEO da empresa:

Ainda ndo temos isso (valores). Nao existe isso de forma explicita [...]Jacaba
que ndo sdo praticados, porque como a gente ndo tem essa cultura ainda clara
para eles (colaboradores), a gente ndo bate na mesma tecla vérias vezes,
entdo fica meio disperso. Tenho certeza que se vocé for perguntar aos nossos
colaboradores, acho que nem 5% vao saber quais sdo, de fato, os valores,
principalmente se tratando do Obom, que é uma empresa nova..

Ao conversar com a lideranca responsavel pelo setor de marketing, verificou-se
que ha alguns valores gque tém sido pensados na area para serem implementados na

empresa, como conta a entrevistada 12, lider do setor de marketing:

A principio, os nossos valores sdo embasados na felicidade como meta, ou
seja, 0 entusiasmo, a alegria de todos, 0 compromisso com resultados, que é o
foco no cliente, néds somos uma familia, trabalhamos como uma grande
equipe, com muito respeito um com o0 outro, a questdo da integridade, ou
seja, a ética em primeiro lugar; e principalmente a disciplina, o trabalho
buscando trazer resultados, o trabalho coerente, esses sdo basicamente os
valores do grupo.

Contudo, sem uma comunicacao clara desses pilares, os colaboradores podem se
sentir perdidos e ndo possuir um direcionamento claro para seguirem.

Conforme pontua Nunes, Tolfo, Garcia (2018), na introducdo desta pesquisa, 0s
valores conectam o colaborador com o propdsito do seu trabalho, o que mantém sua
motivacdo e funcionarios motivados possuem uma melhor qualidade de vida, o que
acarreta diretamente no aumento do desempenho da empresa frente ao mercado
(RIBEIRO E SANTANA, 2015).
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A comunicacdo dos valores da empresa aos seus funcionarios gera um
direcionamento, visto que entendem o que a empresa espera deles como profissionais. O
entendimento dos valores €, também, um norte para a lideranga, desde o processo
seletivo, buscando profissionais que estejam em sincronia com as caracteristicas e
posicionamentos compativeis com a cultura da empresa, até para promover ferramentas
de avaliagdo, como gestéo de desempenho.

Dessa forma, as politicas de promocdo de cargo e aumento salarial, serdo justas e
alinhadas aos valores da empresa. Combinadas com uma cultura de comunicacdo efetiva
e feedbacks, essas ferramentas ajudam o profissional a se desenvolver e buscar cada vez

mais se desempenhar a alcancgar suas metas.

4.4 A valorizacdo do trabalho e o reconhecimento dentro da organizagéo

O trabalho realizado por cada funcionario é um investimento psicolégico que
abrange afeto e razdo, € um modo de deixar a sua marca naquele lugar, mas ele s6 se
completa se vier acompanhado de reconhecimento, que gera a motivacao para exercer
cada vez mais seu papel com éxito (FERREIRA, 2009).

Ao conversar com os colaboradores do Obom para investigar se sentiam que
eram valorizados no ambiente de trabalho, a maioria respondeu que sim e que ser
valorizado significa ser reconhecido, como conta a entrevistada 4, do setor de
televendas: "Eu acho que o maior valor que a gente tem é ser reconhecido com o que a
gente faz, independente de salario, independente de cargo. E o respeito que a gente tem
e que as pessoas tém pela gente. E eu enxergo isso hoje no meu dia a dia."”

Contudo, ha outras visdes sobre o que de fato é ser valorizado no seu trabalho,
como pontuou o entrevistado 5, do setor de prevencdo de perdas: "Eu digo que ser
valorizado, comega com um plano carreira. Aqui sinto ser valorizado mais ou menos.
Tem coisas que ainda sdo insuficientes, mas nos Gltimos meses, vém melhorando."

Para que os colaboradores se sintam reconhecidos, € importante que as
liderancas também celebrem os resultados atingidos e as pequenas metas alcangadas no
dia a dia. Durante as conversas, ao serem questionados sobre praticas de celebracdo com
a equipe, alguns lideres disseram que possuem esse ritual e outros entendem que tém

potencial para melhorar, como conta o CEO:

Eu julgo que sim, por nos, pela diregdo, eu diria que pelo “primeiro escaldo”,
talvez. Talvez o segundo também celebra bastante, jA& quando chegar no
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pelotdo de baixo, que é quem realmente fomenta o resultado, eu ndo sei se
tem essa vibracdo toda, mas a gente celebra bastante, sim.

A lideranca de uma empresa esta diretamente ligada ao desenvolvimento de seus
funcionarios e sua motivacdo, o comportamento que esse lider tem dentro da
organizacdo reflete nas atitudes de seus funcionarios e os impulsiona ao alcance de
metas e resultados esperados dentro da companhia. Dessa forma, a necessidade dos
colaboradores é satisfeita e os resultados atingidos, propiciando um posicionamento
mais estratégico da empresa frente ao mercado. (CARVALHO, PALMEIRA E
MARIANO, 2012).

A cultura organizacional é o conjunto das a¢des que acontecem no dia a dia, é
algo que ndo precisa ser dito, mas que todos entendem. S&o as conversas, 0s formatos
das reunifes e se acontecem reunides, a forma como lidam com seus clientes, tanto
externos como internos, e o propdsito da companhia e de seu quadro de colaboradores e
lideres.

A lideranca possui papel singular dentro da empresa quando falamos de cultura,
ela é o exemplo a ser seguido pelas equipes e tem o poder de ser impulsionadora ou
obstaculo para o estabelecimento de uma cultura organizacional positiva, acolhedora e
inovadora. Portanto, é importante que 0s gestores promovam um ambiente de troca,
feedbacks e reconhecimento de seus colaboradores, garantindo um ambiente seguro e
que busca desenvolver profissionais.

Funcionarios que entendem o proposito da empresa e de seu trabalho procuram
desempenhar papel cada vez mais assertivo, gerando bons resultados para a

organizacao.

4.5 O pilar da comunicacdo e a importancia da sua aplicacdo na pratica

A comunicacdo que parte da gestdo, quando realizada de maneira transparente,
objetiva e cuidadosa provoca positivamente a motivacdo e, consequentemente, 0
desempenho dos colaboradores de uma organizacdo. H& evidéncias de que a
comunicacdo interpessoal do gestor com seu colaborador influencia a motivacgdo e
desempenho dele (MOURAO ET AL, 2016). A partir disso, buscou-se entender como

acontece a comunicacdo entre lideres e funcionérios no Obom.
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Durante as conversas, a maior parte dos colaboradores contou que essa
comunicacdo é boa e que possuem liberdade para conversar com seus gestores, como

pontua o entrevistado 5:

Excelente, ndo tenho o que reclamar. O gestor também, vem sempre na loja,
sempre conversando com a gente, sempre dando os feedbacks positivos,
dando um feedback negativo, corrigido o que tem que corrigir, falando que
tem que acertar isso, ai ndo tem muito a se queixar nao.

Em relacdo ao administrativo, a entrevistada 1, do setor de controladoria,
entende que essa comunicacdo é direta e ndo possui margem para ruidos, ja que tudo o

que precisam saber em relacdo ao trabalho € compartilhado pela gestéo, conta:

E muito direta, porque a gente fica na mesma sala, entdo, tudo o que esta
acontecendo, a gente estd sabendo. Eles atendem telefone na nossa frente, as
pessoas chegam, conversam, tém reunides, as vezes sao ali na nossa frente,
entdo é tudo muito direto assim.

Contudo, ha divergéncias na percepcdo da troca que ocorre na empresa, a
entrevistada 7 entende que essa comunicacdo ndo € boa e que ndo se sente ouvido por
suas liderancas: “N&ao tem uma comunicagdo muito aberta, nao tem, eles até nos ouvem,
mas nao resolvem [...] tem que ter reunido, nds nao temos.”

Alguns funcionéarios, também expressaram a falta de reunifes para comunicados
importantes da empresa, a maioria toma conhecimento de mudancas importantes através
de conversas informais e sentem essa necessidade da comunicacdo direta do gestor para
esses anuncios, como conta o entrevistado 8, que atua como subgerente quando
perguntado como fica ciente de grandes mudangas na empresa: “Geralmente € mais no
whatsapp, rumores. Hoje em dia, mercado grande, vocé ouve as coisas nos corredores
e fica sabendo.”

Ao conversar com a lideranga, o cenario se diferencia e a maior parte dos lideres
entende que sua comunica¢do com as equipes e envio das informacgfes necessarias €

muito boa e clara, como conta a lider do setor de marketing, entrevistada 12:

A comunicagdo com a minha equipe é uma comunica¢do muito direta, clara e
transparente [...] eu procuro fazer tudo de forma muito clara, procuro deixar
todas as informacdes do nosso departamento de marketing muito claras para
todo mundo, toda semana procuro dar um feedback das campanhas que
fizemos, procuro deixa-los também a vontade para dar opinifes, para escutar
as opinides deles.

De acordo com o CEO do Obom, a comunicacdo que parte da alta lideranca €
passada para a camada da média lideranca e assim sucessivamente até chegar as
equipes, conta:

Essa comunicagdo € mais pessoal com a lideranga e talvez a gente tenha uma
estratégia de cada um fala com os seus. Entdo eu falo com diretor comercial,
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com o gerente comercial, e ai eles falam com os compradores. O comprador
fala com a supervisdo de loja e assim dai.

A literatura defende que a falta de objetividade na comunicacdo pode ser
causada por uma caréncia em conhecimentos técnicos por parte da organizacdo, sendo
assim, deve ser foco de aprimoramento por parte dos setores responsaveis por promové-
la. Ademais, 0s gestores devem se empenhar em promover reunides continuas com seus
colaboradores, com uma comunicagdo transparente e assertiva, para que 0S mesmos se
sintam confortaveis em exporem suas ideias e opiniGes para um trabalho mais eficaz e
efetivo (LOYOLA, PAIVA, 2017).

Sendo assim, a integracdo entre os diversos niveis da lideranca é fator de
extrema importancia para a constru¢do de um ambiente com bom clima organizacional e
estratégico, visto que se mostra um bom lugar para trabalhar, o que leva o0s seus
colaboradores a garantirem um bom desempenho (BERNARDES et al, 2021).

Por fim, promover a satisfacdo de seus colaboradores, utilizando estratégias de
comunicagdo, como o endomarketing, é crucial para manté-los engajados, motivados
para que desempenhem uma experiéncia satisfatdria aos clientes externos, fomentando,
assim, o crescimento organizacional (AQUINO, OLIVEIRA E SILVA, 2018).

5. CONSIDERACOES FINAIS

Diante do exposto, esse estudo buscou identificar como as préticas de
endomarketing podem contribuir para um melhor clima organizacional e a partir disso,
como pode impulsionar a empresa estrategicamente.

Percebeu-se, portanto, que a empresa Obom Atacaddo possui pontos de melhoria
em clima organizacional. Tais como a relagdo no ambiente de trabalho, a comunicacgéo
entre lideres e equipes e a definicdo dos valores da empresa. Isso é, uma direcao clara
do que a empresa valoriza, além de ajudar os colaboradores a entenderem qual o
objetivo principal daquele negécio, e se seus valores pessoais estdo alinhados aos
valores daquela organizacéo.

Dessa forma, € necessario que a empresa defina sua missao, visdo e os valores
estratégicos para que consiga medir a evolucdo de seus colaboradores e assim, possa
implementar ferramentas de comunica¢do, como o endomarketing com a finalidade de

manté-los mais engajados no dia a dia de trabalho.
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Como apontado no capitulo 2 deste estudo, se os colaboradores, que sdo quem
produzem, estdo em um ambiente considerado ruim, o nivel de producéo ndo € o mesmo
de alguém que se encontra satisfeito com o trabalho. Dessa forma, o endomarketing
mostra-se como uma ferramenta que auxilia nesse cenario. (RAHME, 2017)

Faz-se necessario o engajamento da lideranca junto a suas equipes, a lideranca é
0 exemplo da empresa e as praticas s6 comecam a ser implementadas se 0s
colaboradores enxergarem os comportamentos e mudancgas praticados pelos gestores,
portanto, ferramentas como feedbacks constantes entre lideres e funcionarios, gestdo de
desempenho ou avaliacdo 360° sdo essenciais para que se promova um clima mais leve
e motivador na empresa.

E essencial que estudos futuros investiguem se de fato o investimento em
endomarketing garantiu melhorias nos resultados da empresa e como foi medida essa

evolucéo.
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ANEXO A — Tabela de entrevistas colaboradores nivel administrativo

Categorias

P1 - controladoria

P2 — comercial

Comunicagao

gestor e equipe

"E muito direta, porque a gente fica na
mesma sala, entdo, tudo o que esta
acontecendo, a gente estd sabendo.
Eles atendem telefone na nossa frente,
as pessoas chegam, conversam, tem
reunides, as vezes sdo ali na nossa
frente, entdo é tudo muito direto

assim."

"Eu acho que € boa, mas eu ndo sei
sinceramente se é uma coisa pontual
do CD, por estar todo mundo muito
perto, né? Mas eu acredito que nas
lojas também sejam boas por causa da
TV corporativa. Eles passam os
comunicados, entdo acredito que seja

boa.

Valores e se isso é

"Eu acho que tem comprometimento,
honestidade. Eu ndo sei se entra em
comprometimento, mas é tipo
responsabilidade, eu acho assim, pelos
numeros e pelas coisas que ele esta

fazendo."

“"Eu acho que respeito pelos clientes
né? Alguns ndo tém, vale dizer isso, s6
gue eu acho que é essencial todos

terem e ter paciéncia."

"Eu acho que é um ambiente bom, eu
gosto. E, apesar de ser silencioso, eu
acho. As pessoas sdo muito legais
assim. Muita gente sempre ajuda, é
colaborativo. As pessoas estdo ali,

super solicitas."

“"Eu acho que é bom. Eu nio sei, eu
ndo tenho uma interacdo muito boa
com as pessoas, porque eu tenho
vergonha, mas eu gosto mesmo assim.
Eu acho que sei 14, eu pelo menos na
minha visdo, é bom assim a
convivéncia, o clima, pelo menos do
comercial. Eu acho que as pessoas se

ddo bem."

“"Sim, eu acho que eles ddo bastante
feedback [...] Eu acho que eles sdo
muito bons ensinar eu gosto muito da
menina que é minha supervisora.
Porque ela me ensina super passo a
passo as coisas, entdo eu acho que é

bom.

“"Sinto. Quando eu faco alguma coisa,
eu mando pra eles, e ai depois ele me
da um retorno, dizendo que adiantou,
gue eles conseguiram diminuir a

ruptura deles.”

exposto pela
empresa

Ambiente de
trabalho
Valorizado no
trabalho?
Importancia do
trabalho para o
todo

"Acho que é fundamental, porque
muitas pessoas, principalmente da

gestdo, assim mais elevada, ndo tem

"E importante porque a ruptura é ruim,
que sdo a maioria por ser mercado, né?

A maioria das coisas tem validade e
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tanto acesso as coisas que estdo
acontecendo ali na operacdo. Entdo, é
fundamental que a gente garanta que o
que eles estdo vendo la4 nos nimeros e
no sistema, esta de acordo com o que
realmente esta acontecendo la. Entdo
eu acho que é muito importante, todo o

setor, assim."

ndo sdo coisas que se ficar muito
tempo |4, vai dar pra reaproveitar, vai
ter que jogar fora. Entdo, gera muito
desperdicio, né? E é muita coisa que
vocé compra e ndo revende, entdo vocé
literalmente perdeu o dinheiro. E entdo
¢ importante para ndo acontecer tanto
isso, sempre vai ter, mas tentar assim

tento diminuir, entendeu?"

Como sabe de

grandes mudancas

"Olha, eu acho que acaba sendo pelos
préprios funcionérios, porque por

exemplo, estd tendo uma obra

comecam a ter boatos, ndo sei quem
comecga, eu acho que sdo 0s proprios

funcionarios mesmo."
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ANEXO B - Tabela de entrevistas colaboradores nivel operacional

Categorias P3 - reposicdo de | P4 — televendas P5 - prevencdo de | P6 - hortifruit
mercadoria perda
Comunicacdo | "Com eles é tudo | "Com a gente que | "Excelente, ndo | “"Comunicacdo boa.
gestor e tranquilo,  tirando | estd em  contato | tenho 0 que | Ele me chama para
equipe um ou outro assim." | direto ali, & uma | reclamar. O gestor | conversar, passa O
comunicagdo boa. A | também, vem | que esta
gente até tem | sempre na loja, | acontecendo. O que
liberdade de | sempre conversando | ele ndo est4 achando
conversar, de | com a gente, sempre | de de bom,
perguntar se alguma | dando os feedbacks | entendeu? Eu me
coisa esta diferente, | positivos, dando um | sinto bem aberto
se alguma coisa | feedback negativo, | assim pra chegar e
mudou, a gente tem | corrigido o que tem | conversar com eles.
essa liberdade de | que corrigir, falando | Eles  sdo  bem
chegar para 0s | que tem que acertar | tranquilos"
nossos chefes e |isso ai ndo tem
perguntar." muito a se queixar.”
Valores e se | "Aqui ndo tem nada | "Eu acho que o | "Para ser um bom | "Funcionario tem

isso é exposto

pela empresa

disso, nem eles
mesmo,

geréncia...Tipo, ndo
explica muita
coisa... ah tem que

ser esforcado para

trabalhar aqui
também,  falando
assim, na minha
viséo, eles
contratam,  parece

assim, ah vai ali na
rua, pega qualquer
um, nem é de muito

trocar ideia assim."

principal valor ¢é
comprometimento,
ndo é? Tem que ter
esse
comprometimento.
Mas eu ndo me
lembro de ter em
algum lugar e ter
visto isso ndo, eu
acho que é mais no
dia a dia mesmo,
mas seria importante
também,

ter isso

seria legal "

funcionério hoje, no
obom, um atacadista
no geral, vocé tem
gue vim disposto.
Mas particularmente
nunca Vi isso

explicito."”

gue saber dialogar,
ng? E

importante ter uma

muito

boa relacdo com o0s
clientes, entendeu?
Particularmente, eu
ndo fico reparando
muitas coisas, tipo
assim, em questdo
de cartaz, de
televisdo essas

coisas"

Ambiente de

"Aqui, é tranquilo

“"A gente estd em

"Hoje é bom, por

"Meu bem ambiente

44




trabalho

de trabalho em

relacdo a tudo."

contato direto com

0os colegas, né?
Porque a gente
precisa muito do
auxilio deles, &

tranquilo, gracas a
Deus a gente tem
uma equipe legal. A
gente tem contato
direto com oS
meninos,

principalmente  da
area de venda, que é
guem desce parte
para a gente, separa
a mercadoria. O
pessoal da geréncia
também, porque eles
que veem 0 que a
gente pode liberar, o
que ndo pode ser
liberado, mas §,
gracas a Deus, é

tranquilo, ambiente."

incrivel que pareca,
a gente um tempo
atras, veio sofrendo
nos trancos ai. Mas
hoje em dia a nossa
relacdo e correlacdo
com alguns
colaboradores ta

boa sim."

de trabalho é bem
tranquilo. Eu me
comunico bem com
todo mundo. Com
meu gerente, antes
de qualquer ddvida
minha, em relacdo
ao trabalho, eu
sempre pergunto
[...] Mas, em relacéo
aos gerentes, a
direcdo, €é bem
tranquila. Eu me
comunico bem com
eles,

uma relacéo

boa."

Valorizado

no trabalho?

"Valorizado é ser
reconhecido no
trabalho. Eu fazer a
minha funcdo, ser
reconhecido. A
pessoa ir la, tipo,

elogiar meu
trabalho e tudo
mais."

"Eu acho que o
maior valor que a
gente tem ¢é ser
reconhecido com o
que a gente faz,
independente de
salario, independente
de cargo. E o
respeito que a gente
tem e que as pessoas
tém pela gente. E eu

enxergo isso hoje no

"Cara, eu digo que
ser valorizado,
comega com um
plano carreira. Aqui
sinto ser valorizado
mais ou  menos.

Tem coisas que

ainda deixa a

desejar, mas nos
Gltimos meses, vem

melhorando."

"E muito bom ser
reconhecido no seu
trabalho, do pessoal
elogiar, chegar no
bem

“Pg,

setor,  ver
arrumado.
estou gostando da
sua arrumacgao”.
Isso pra mim é
muito  valorizado,
entendeu? E

enxergo isso hoje no
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meu dia a dia.” meu trabalho."”
Importancia | “Acho importante, | "E, entdo é como a | "Sim, por ser da | "Eu sei que eu sou
do trabalho | mas ai ndo tem um | empresa ainda | prevencdo de | muito  importante
para o todo | porqué também, | comecou agora em | perdas, eu lido | para minha equipe
como € que eu vou | questdo de atacado. | muito com nameros. | ali, do hortfruiti"
falar o porqué | O Televendas € o | Entdo, durante o
assim?” coracdo do mercado, | nosso dia a dia a
entdo vejo que é | gente faz controles
muito importante.” [...] Entdo a gente
tem que ir aqui nos
nameros, mostrar 0
gue que a gente nao
td girando, a gente
td evitando que
aconteca aqui é a
quebra.”
"Fico sabendo por | "A gente sabe pela | "Entdo, devido ao | -
meio deles também. | lideranca direta. A | cargo que eu estou
Como sabe | Que eles costumam | gente ndo consegue | hoje, vem
de grandes | fazer bastante | fazer uma reunido | diretamente a mim e
mudancas reunido aqui em | assim, é mais por | comunica. Olha,
cima, contando | setor, ela vai [esse aqui é o
tudo. Explica tudo | avisando por setor | subgerente, esse
direitinho. Aqui ele | ou por um grupo de | aqui é 0 novo

sempre deixa tudo

bem explicado.”

WhatsApp e vai
informando o que

vai acontecendo."

gerente, esse aqui é
0 novo gestor. Hoje
em dia tem essa

comunicacao."
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ANEXO C - Tabela de entrevistas colaboradores nivel operacional

Categorias P7- operador de | P8-subgerente P9- pereciveis P10- cozinha
caixa
Comunicacdo | "Ndo tem uma | "E muito boa. Pode | "Meu lider é bem | "Assim geralmente

gestor e comunicacdo muito | falar a vontade que | legal. Tem abertura | vai pra cozinheira,
equipe aberta, ndo tem, eles | ele (gestor) ouve." | para conversar, sem | que € responsavel
até nos ouvem, mas estresse. Muita | pela cozinha e ela
ndo resolvem [..] gente fala ele acata, | passa para a gente.
tem que ter reunido, ouve. Se ndo | Ndo tem conversa
nos ndo temos." concordar, nédo | direta da lideranga

concorda, mas ele | com aequipe"

ouve."

Valoresese | "O atendimento é | "Com certeza vocé | "Mais humildade." | "Eu acho que tem

isso é exposto

pela empresa

uma das coisas
imprescindiveis,

vocé ser agradavel,
vocé atender bem,
VOCcé se preocupar
[...] Eu

valores

nao vi

(explicitos

saber falar com as
pessoas, saber se
comunicar com 0s
clientes. Ah se o
cliente  perguntar
“onde esta 0

produto?”, levar o

(o entrevistado ndo
respondeu se isso é
exposto pela

empresa)

que ter
responsabilidade,

né? Tanto no
horario, com seu

colega de trabalho,
né? Eu acho que isso

é crucial." (o

na empresa).” cliente no local. entrevistado ndo
Isso ai faz muita respondeu se isso é
diferenca. Mas néo exposto pela
tem isso exposto empresa)
(valores) em
nenhum lugar.”

Ambiente de | “Meu ambiente de | "O ambiente  é | "O ambiente é bom. | “E tranquilo."
trabalho trabalho é péssimo, | legal. Tipo, se tiver | A lideranga é boa,

né? Finalizando, é
ta?  [..]

Entdo, as vezes tem

péssimo,

essas questbes que
eu citei:

nepotismo, de

problema de casa, 0
problema fica em
casa, um problema.
Chega no trabalho é
outro ambiente de

alegria, para

mas tem que mudar
um pouquinho, nem
todas, é caso a parte,
mas com o tempo
muda. Contudo, o0s

funcionarios sdo
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preferéncia, de
pessoas que podem
fazer certas coisas,
outras ndo podem,

de uma ser cobrada

trabalhar com

amor."

bons."

outras ndo... estd
tendo muito
conflito.”
Valorizado | "Vocé ser | "Eu acho que eu ja | "Para ser valorizado | "Eu acho que o
no trabalho? | valorizado no | sou valorizado, | tem que ter | importante para
trabalho, as vezes | porque s6 de sair de | reconhecimento, mim, é respeitarem o
apessoa faz uma | casa e chegar aqui, | agradecimento. Um | meu trabalho e

coisa, apessoa nao
espera
reconhecimento,
vocé s6 faz e esse
reconhecimento €
importante. Entdo eu
acho que faltam
conversas,
feedbacks, ndo tem
isso aqui e ndo sou

valorizada."

nesse ambiente

aqui, eu ja sou
valorizado. @)
diretor ajudou e me
deixou viver, uma
coisa, gque assim, eu
néo esperava

chegar tao rapido."

obrigado pelo
trabalho bem feito.
Que as vezes falta
[...] N&o sou néo

(valorizado)."

confiarem em mim.
Eu acho que aqui,
pelo  menos na
minha equipe 14 na
cozinha, eu acho que

eu tenho isso."

Importancia
do trabalho
para o todo

"Com certeza, para
mim a frente de loja
e as operadoras em
si, sdo 0 coracdo do
mercado. Porque
tudo passa ali, tem
que ter uma atencéo
dobrada nossa, no
que se refere a

tudo."

"Muito importante.

Com certeza."

"Bom tem que
funcionar, tem que
fazer a maquina
girar, se eu parar eu
sobrecarrego 0
amigo e 0 amigo,
ndo consegue fazer
0 dele nem o meu.

Ai complica todo

mundo complica
meu chefe, meu
gerente, meu

"Entendo. Eu acho
que é porque, tipo,
na cozinha, como
tem a cozinheira,
tem que ter a
saladeira. Porque se
ndo tem salada, ndo
tem a  comida

também ndo. "
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colega."

Como sabe
de grandes

mudancgas

"Geralmente é mais
no whatsapp,
rumores. Hoje em
dia, mercado
grande, vocé ouve
as  coisas  nos
corredores e fica
sabendo."

"O nosso lider passa
para a gente. Toda
semana tem reunido
com o lider direto, ja
com gerente é bem
dificil."

"Ah, sabendo

fofoca mesmo."

de
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ANEXO D - Tabela de entrevistas lideranca

Categorias P11 - Gerente de loja P12- Coordenador de | P13- Presidente
marketing
Valores "Wou te dar de um | "A principio, 0s nossos valores | "Por ser uma empresa
essenciais funcionéario que eu tenho | eles sdo embasados na | nova, a gente ainda nao

gue eu gosto muito dele [...]
muito comunicativo,
prestativo [...] Se alguém
estd pedindo essa ajuda, ele
vai parar e vai ajudar, eu
gosto muito dele por causa
disso. E uma pessoa que eu
estou bem focado, que pode
ser que tenha um futuro
bom

muito aqui  na

empresa.”

felicidade como meta, ou seja,
0 entusiasmo, a alegria de
todos, 0 compromisso com
resultados, que é o foco no
cliente, n6s

SOmMos uma

familia, trabalhamos como
uma grande equipe, com muito
respeito um com o outro, a
questdo da integridade, ou
seja, a ética em primeiro lugar;
e principalmente a disciplina, o
trabalho  buscando  trazer
resultados, o trabalho coerente,
esses sdo basicamente 0s

valores do grupo."

tem isso muito bem
definido 14 na empresa.
A gente tem um objetivo
de ser uma opcdo de
compra COm um preco
muito competitivo.
Nosso objetivo é
trabalhar com um custo
reduzido. O principal
valor da empresa é
atender o consumidor,
tentar de alguma forma
ser uma opcdo de
compra para quem tem

baixa renda."

Esses valores
sdo explicitos
e praticados

no dia a dia?

"N&o, ndo. Isso acontece no
recrutamento deles, que a
gente faz essa orientagdo, a
gente passa toda a realidade
da loja e 0 que a empresa
quer, para eles ja entrarem
ciente daquilo que eles véo
enfrentar daqui para frente
guando eles entrarem na

empresa.”

"Ainda ndo. Infelizmente ainda
nao disponibilizamos isso, mas
agora com a minha chegada,
na construcdo do planejamento
estratégico das lojas, nds
vamos sim construir site, nos
vamos estar produzindo isso
de uma forma mais assertiva
[...]JMas mesmo néo tendo isso
explicito, eu percebo
claramente isso na equipe, que
isso esta intrinseco em todos e
eu fico muito feliz por isso, ou

seja, de uma certa forma o

"Ainda ndo temos isso.
N&do existe isso que eu
disse, de forma explicita
[...] Acaba que ndo sdo
praticados , porque
como a gente ndo tem
essa cultura ainda clara
para eles, a gente ndo
bate na mesma tecla
vérias vezes, entdo fica
Tenho

certeza que se vocé for

meio disperso.

perguntar a0S NOSSOS

colaboradores, acho que
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grupo conseguiu passar de

uma maneira cativante."

5% dos

colaboradores vao saber

nem

quais sdo, de fato, os
valores, principalmente
se tratando do obom,
que é uma empresa

nova.

Comunicagao

com a equipe

"Minha comunicagdo com a
equipe, creio eu que ¢é
muito boa. N&o chega nem
ser boa, acho que é muito
boa.  NO6s  geralmente
sabemos que nunca vamos
agradar todo mundo, mas a
minha obrigagdo como
gerente é cobrar e saber
falar. Eu acho que saber
falar, eu tenho essa
gualidade muito boa com
0S funcionarios da

empresa."

"A comunicacdo com a minha
equipe de marketing € uma
comunicacdo muito  direta,
clara e transparente [..] eu
procuro fazer tudo de forma
muito clara, procuro deixar
todas as informac6es do nosso
departamento de marketing
muito claras para todo mundo,
toda semana procuro dar um
feedback, das campanhas que
fizemos, procuro deixa-los
também & vontade para dar
escutar  as

opinides, para

opinides deles."

"Essa comunicagdo €
mais pessoal com a
lideranca. E talvez a
gente, tenha  uma
estratégia de cada um
fala com os seus. Entdo
eu falo com diretor
comercial, com 0
gerente comercial, e ai
eles falam com o0s
compradores. @)
comprador fala com a
supervisdo de loja e

assim dai."

Celebracgéo de

resultados

"Ano passado a gente ndo
tinha essa caracteristica de
celebrar. Como tivemos
uma venda muito boa,
muito além do nosso
esperado no final do ano,
dali

comegcamos a fazer essa

para frente,
comemoracdo com empresa
aqui, com todo mundo.
Agradamos eles e
agradecemos, fizemos uma
reunido comemorando com

eles nosso grande resultado,

"Sim, eu procuro sempre trazer
esses resultados para eles,
apresentar e parabenizar [...]
eu sempre reporto isso para
eles, 0 que aconteceu na
reunido, como foi e tudo mais,
para que isso traga ai vontade
de continuar, para que eles
saibam que estamos
caminhando da forma correta,

geralmente é dessa forma."

"Eu julgo que sim, por
noés, pela direcdo, eu
diria que pelo “primeiro
escaldo”, talvez. Talvez
0 segundo também
celebra  bastante, ja
quando  chegar no
pelotdo de baixo, que €
guem realmente fomenta
0 resultado, eu ndo sei
se tem essa vibracdo
toda,

mas a gente

celebra bastante, sim."
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que foi além do esperado. "

Papel da
lideranca
como fator

motivacional

"Olha,

tem sua vida particular, as

cada funcionario

vezes alguns tem a sua vida

particular 14 fora que
atrapalha aqui dentro, entdo
€ nosso dever como gerente
observar e ver como esta o
comportamento daquele
funcionario, saber se esta
precisando de alguma
coisa, conhecer ele ndo sé
aqui no trabalho, mas fora.

Para entender o motivo por

que ele nao esta
conseguindo se
desempenhar bem 0

servico, saber o que ele tem
de qualidade boa, ruim e
trabalhar em cima dele aqui

dali, motivando ele."

"Eu acredito que o papel da
lideranca € manter o
entusiasmo, as pessoas felizes.
Entdo procuro estar sempre
com muito entusiasmo, com
tudo o que chega para gente,
com todos os pedidos que a
gente recebe no diaa dia[...] a
gente estar buscando olhar
sempre com bons olhos o que
a gente faz, procurando o que
tem de certo e errado, 0 que a
gente acertou e 0 que a gente
errou e procurar ajustar isso. E
eu acredito que mais do que
tudo, que ndés como lideranca,
somos o0 exemplo. Entdo ndo
adianta eu querer, pedir algo e
praticar diferente disso [...] eu
sempre 0s coloco com esse
olhar no futuro, que nds temos
algo a alcancar e que é muito
maior e busco bastante o
engajamento, procuro entender
as questdes do cotidiano deles.
a motivacdo €é basicamente

iSs0, uma equipe feliz.

"O papel da lideranca é
fundamental. Se a
lideranca ndo estiver
engajada, se ndo tiver
visdo de dono, e se, ao
mesmo tempo, nao se
colocar com empatia ao
lado do colaborador a
gente ndo consegue
obter o resultado. Entéo,
assim, é muito
importante  que  0s
nossos lideres estejam
engajados e isso faz
parte da nossa avaliacéo,
gue 0s nossos lideres
tenham facilidade de
comunicacéo, uma
lideranca pautada na
comunicacdo e dividir
com eles 0 que precisa

que eles fagcam."
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