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Endomarketing, Motivacao e Cultura Nacional: um estudo em uma empresa portuguesa
de e-commerce

Este estudo analisa como o endomarketing é utilizado em uma empresa portuguesa de pequeno
porte, da drea de e-commerce de solu¢des integradas para banho, e verifica sua relagdo com a
motivacdo laboral de seus colaboradores. Além disso, propde-se um modelo de associa¢ido entre
teorias de motivacao laboral, endomarketing e cultura nacional, que foi avaliado em um pré-
teste com os participantes deste estudo. Primeiramente, revisou-se a bibliografia existente
acerca dos temas endomarketing, motivacdo e cultura, verificando o que é conhecido sobre a
conexdo entre eles. No dmbito empirico, foram aplicados inquéritos a colaboradores da
empresa estudada, com o objetivo de perceber como o endomarketing é utilizado pela
organizacdo, de acordo com a concordancia dos participantes, verificar a percep¢do dos
funcionarios sobre a importancia destas ferramentas na sua motivacdo laboral, apontar
sugestdes de melhorias ao programa de endomarketing da organizacdo, identificar a
importancia atribuida a cada uma das dez motivagdes laborais, e validar o modelo proposto
neste estudo, que associa estes trés tdpicos. Trata-se, portanto, de um estudo quantitativo,
seguindo o paradigma positivista e usando-se a metodologia de survey. Os resultados foram
analisados através da ferramenta MATLAB 2019 e expostos em graficos, relativos a cada
dimensao do endomarketing, conforme a matriz de importancia e desempenho de Slack e Lewis
(2009). Concluiu-se que a empresa PTX aplica agdes de endomarketing e que seus
colaboradores atribuem as variaveis apresentadas uma grande importincia para a sua
motivacdo laboral, apesar de ndo estarem satisfeitos com o quadro atual relativo a alguns destes
atributos. A dimensao Custo é a que demanda maior urgéncia e aten¢do da empresa, visto que
todas as variaveis avaliadas foram enquadradas abaixo da linha de desempenho minimo,
seguida pelas dimensdes Companhia e Coordenacgdo. Os atributos da dimensdao Comunicacao
foram os que obtiveram os melhores resultados, estando todos na zona adequada. Ao analisar-
se os resultados obtidos, ndo se atingiu uma conclusao clara que confirme a associa¢do entre os
atributos do endomarketing, os tipos de motivacao laboral e a cultura nacional conforme o

modelo sugerido.

Palavras Chave: Endomarketing. Motivacdo. Cultura Nacional. Empresa Portuguesa.
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Endomarketing, Motivation and National Culture: a study in a Portuguese company of e-
commerce

This study analyses how endomarketing is used in a small Portuguese company, in the e-
commerce business of integrated bath solutions, and verifies its relationship with the labour
motivation of its employees. In addition, it proposes an association model between the labour
motivation, endomarketing and national culture theories, which was assessed on a pre-test
with the participants of this study. Firstly, the existing literature on endomarketing, motivation
and culture were reviewed, learning what is known about the connection between them. In the
empirical context, surveys were applied to employees of the studied company, with the
objective of understanding how endomarketing is used by the organization, according to the
participants’ evaluation, of verifying the employees' perception about the importance of these
tools in their labour motivation, of suggesting improvements to the organization's
endomarketing program, of identifying the importance attributed to each of the ten labour
motivations, and of validating the model proposed in this study, which associates these three
topics. Therefore, it is a quantitative study, following the positivist paradigm and using the
survey methodology. The results were analysed using the MATLAB 2019 tool and displayed in
graphs, relative to each endomarketing dimension, according to the importance and
performance matrix of Slack and Lewis (2009). It was concluded that the company PTX applies
endomarketing actions and its employees attribute to the presented variables a great
importance for their labour motivation, although they are not satisfied with the current
situation regarding some of these attributes. The Cost dimension is the one that demands the
most urgency and attention from the company, since all the evaluated variables were found
below the minimum performance line, followed by the Company and Coordination dimensions.
The attributes of the Communication dimension were the ones that obtained the best results,
all being in the appropriate zone. Analysing the results obtained, it wasn’t possible to reach a
clear conclusion, that confirms the association between the attributes of endomarketing, the

types of labour motivation and the national culture, as per the suggested model.

Keywords: Endomarketing. Labour Motivation. National Culture. Portuguese Company.
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1 INTRODUCAO

Considerando-se que o conhecimento e a informacaio sdo a base para a competitividade no
mercado atual, o capital humano passou a ser reconhecido como elemento-chave no sucesso de
uma organizacao. Neste sentido, as empresas devem focar na satisfacdo de seus funcionarios,
valorizando-os e tratando-os como individuos, de modo a manté-los motivados e
comprometidos com a organizacao e, assim, atingir o sucesso desejado. O endomarketing surge
como uma ferramenta que busca melhores resultados e sucesso para a organiza¢io através da
motivacdo de seus colaboradores, que os torna mais integrados a cultura organizacional e
comprometidos com os objetivos estabelecidos pela empresa (Bekin, 2004).

Segundo Bekin (2004, p. 99), “A comunicacdo gera envolvimento, que gera
comprometimento, que gera motivacdo, que, por sua vez, é mantida pelo processo de
comunicacdo. [..] O engajamento é o elemento central pretendido pelo Endomarketing”.
Portanto, o endomarketing encontra-se diretamente ligado a motivagdo e ao comprometimento
dos funcionarios, ja que atua como responsavel pela execucdo de um processo permanente que
leva a estes fatores.

Este estudo pretende analisar como o endomarketing é utilizado em uma empresa
portuguesa de pequeno porte, da area de e-commerce de solugdes integradas para banho, e
verificar sua relagdo com a motivagdo de seus funcionarios. Além disso, propde-se um modelo
de associagdo entre teorias de motivacdo laboral, endomarketing e cultura nacional, que sera
avaliado em um pré-teste com a amostra deste estudo.

A fim de operacionalizar a pesquisa e entdo atingir-se o objetivo geral proposto, foram
estabelecidos objetivos especificos, que incluem a revisdo da literatura sobre endomarketing,
motivacdo e cultura; a analise do uso do endomarketing na empresa estudada; a verificagdo da
percepc¢do dos funciondrios sobre a importincia destas ferramentas na sua motivagdo; a
sugestdo de melhorias ao programa de endomarketing da organizacdo; a analise de possiveis
interferéncias dos fatores sociodemogréaficos sobre a percep¢do dos participantes a respeito da
importancia de cada aspecto do endomarketing; a identificagdo da importancia atribuida pelos
colaboradores a cada uma das dez motivagdes laborais, enquadradas de acordo com os quatro
polos motivacionais; e a validacdo do modelo que associa estes trés temas, proposto neste
estudo, a luz das caracteristicas da cultura nacional portuguesa apontadas pelo Globe Project e
pelo Estudo Intercultural de Hofstede.

A presente pesquisa segue o paradigma positivista, também denominado quantitativo, uma
vez que utiliza técnicas estatisticas para agrupar, classificar e analisar informacdes e opinides,

transformando-os em numeros (Silva & Menezes, 2005). Seu propésito é descritivo, porque



pretende analisar e descrever como o endomarketing é utilizado por esta empresa e verificar a
percepcao dos seus funcionarios sobre a influéncia destas ferramentas na sua motivagao.
Segundo Zikmund, Babin, Carr e Griffin (2013), uma pesquisa descritiva detalha as
caracteristicas de objetos, pessoas, organizacoes, grupos ou ambientes, traduzindo em palavras
uma determinada situacdo. Relativamente a técnica, esta pesquisa usa a metodologia de survey.

A justificativa de uma pesquisa é importante para esclarecer os fatores envolvidos na
escolha do problema de pesquisa, destacando a importancia do estudo no ambito teérico,
metodoldgico ou empirico, e indicando sua possivel contribuicdo para o desenvolvimento de
questdes praticas ou teoricas (Gil, 2002). Considerando a importancia dos recursos humanos
para o sucesso de uma organizacdo, é fundamental que sua motivacdo seja renovada
continuamente e, portanto, as empresas devem estar atentas as diversas ferramentas
existentes e utiliza-las eficientemente (Medeiros, Albuquerque, & Marques, 2005; Goes, 2006).

Conforme citado por Brum (2010, p. 100), “[...] a empresa precisa da opinido e da
participacdo do funcionario para produzir mais e melhor”. Dessa forma, a aplicagdo do inquérito
desta pesquisa aos funcionarios da empresa estudada sera fundamental para perceber as
fraquezas existentes e sugerir as melhorias necessarias ao programa de endomarketing de cada
organizacao.

Alguns estudos ja foram desenvolvidos anteriormente, a relacionar os temas de
endomarketing e motivacdo, entretanto nao foi encontrada qualquer pesquisa quantitativa
baseada em uma empresa portuguesa no setor de e-commerce de solugcdes integradas para
banho, ou a analisar uma possivel relacio entre endomarketing, motivagio e cultura nacional.
Assim, o presente estudo pretende acrescentar ao conhecimento cientifico existente nas areas
de endomarketing e motivacdo ao analisar este contexto e, ainda, propor um modelo de
associac¢do entre os trés temas.

Baseado nos aspectos acima descritos, este estudo considera como perguntas de pesquisa:
Como o endomarketing é utilizado pela empresa estudada e qual é a sua relacdo com a
motivacio dos funcionarios? E possivel relacionar as teorias de motivacio laboral,
endomarketing e cultura nacional?

Primeiramente, realizou-se uma revisdo bibliografica, que segundo Gil (2002, p. 45), “[...] se
utiliza fundamentalmente das contribuicdes dos diversos autores sobre determinado assunto
[..]”- Revisou-se livros e artigos sobre os temas endomarketing, motivacdo e cultura, a fim de
fundamentar teoricamente os resultados obtidos apés a analise das participacdes.

Na parte empirica do presente estudo, o instrumento usado para coleta de dados é um
inquérito com diferentes tipos de perguntas fechadas e abordagens sobre as variaveis, dividido

em duas partes, conforme exposto no Apéndice A:



e Parte [: perguntas sociodemograficas, elaboradas pela autora a fim de verificar
hipéteses deste estudo, relacionadas aos fatores pessoais que possam interferir nos
resultados da Parte II;

e Parte II: questionario desenvolvido por Zamberlan, Froemming, Sparemberger,
Biittenbender e Savold (2007), para avaliacdo da percepcao dos clientes internos sobre
concordancia e importincia de uma série de valores relacionados ao endomarketing e
agrupados de acordo com endomarketing-mix de Inkotte (2000). Este instrumento foi
validado em pesquisas anteriores e levemente adaptado para este estudo. Ao fim da
Parte II, foi adicionada uma pergunta aberta, para que os participantes pudessem
expressar alguma observacao adicional, caso julgassem pertinente.

As duas partes do questionario, disponiveis no Apéndice A deste trabalho, estio
estruturadas com dois diferentes tipos de perguntas fechadas: atributo pessoal, na parte I, e
Escala Likert de sete pontos, na parte II. Os inquéritos foram aplicados de forma online, através
da ferramenta “Formularios Google”, de modo a facilitar seu preenchimento e assim reduzir a
desisténcia de participantes, além de evitar o esquecimento de questdes, que invalidariam o
questionario.

O objeto de estudo deste trabalho é a empresa PTX, cujo nome nao sera divulgado para que
nio sejam expostas informacdes confidenciais da companhia. A empresa faz parte de um grupo
do setor da construgdo civil, com 75 anos de experiéncia no mercado portugués, e surgiu em
2005 como uma solugdo para as necessidades internas do grupo, expandindo-se para mais e
mais paises com o avangar dos anos. Unindo o melhor do design e da técnica, a PTX oferece
solugdes integradas para banho: desde os mdveis e revestimentos até as torneiras, banheiras,
bases de duche, resguardos, instalacdes sanitarias, acessorios e ferragens, além de uma linha
de torneiras também para cozinha.

A empresa conta com 12 funcionarios exclusivamente focados ao negocio da PTX,
responsaveis pela area comercial de exportacdo, de planeamento da producdo, designers,
producdo e qualidade. Além destes, conta, ainda, com outros colaboradores em departamentos
partilhados do grupo, na area financeira, contabil, juridica, de gestdo de recursos humanos e
logistica. Realizou-se, portanto, um censo, uma vez que toda a populacdo de colaboradores
dedicados diretamente a PTX foi consultada, ao invés de ter-se selecionado uma amostra. Os
funcionarios de departamentos partilhados pelo grupo nido foram consultados, por estarem sob
outra gestdo, o que poderia interferir nos resultados e induzir a erros na conclusao do estudo.

A pesquisa bibliografica foi examinada por meio de andlise do contetido, que segundo
Vergara (2010, p. 7), “[...] é considerada uma técnica para o tratamento de dados que visa
identificar o que esta sendo dito a respeito de determinado tema”. Ja os dados coletados com a

aplicacdo dos questiondrios foram codificados (Apéndice C), e analisados estatisticamente, com



o uso da ferramenta MATLAB 2019 (Apéndice D). As respostas médias foram convertidas
proporcionalmente para uma escala de 9 pontos e expostas em graficos, relativos a cada
dimensdo do endomarketing, conforme a matriz de importancia e desempenho (Slack & Lewis,
2009).

No capitulo introdutdrio sdo apresentados a definicido do problema, as caracteristicas
metodoldgicas do trabalho, seus objetivos e a justificativa para seu desenvolvimento. Na
sequéncia, a fundamentacdo tedrica é abordada, revisando a bibliografia existente acerca dos
temas endomarketing, motivacdo dos clientes internos e cultura, além de verificar o que é
conhecido sobre a conexdo entre eles. No terceiro capitulo sdo apresentados os métodos e
procedimentos utilizados, indicando os pressupostos tedrico-metodologicos, as hipoteses e
objetivos visados, o universo e a amostra analisada, as limitacdes do método, bem como os
instrumentos de coleta e de andlise de dados. Por fim, no quarto capitulo é feita a andlise dos
resultados em profundidade, seguido pelas consideracoes finais. No Apéndice A, consta o
inquérito aplicado a amostra descrita neste trabalho e, no Apéndice B, consta o modelo de
associacdo entre as variaveis do endomarketing de Zamberlan, Froemming, Sparemberger,
Biittenbender e Savoldi (2007), as dez motivacdes laborais de Schwartz (1992, 1994) e Tamayo
e Schwartz (1993), apud Tamayo e Paschoal (2003), e as dimensdes da cultura nacional, sob a
otica do Globe Project (House et al, 1999, 2002, 2004, apud Rebelo de Magalhaes, 2009) e do
Estudo Intercultural de Hofstede (Hofstede Insights, s.d.). Os resultados deste modelo sao
apresentados nos Apéndices E (modelo de associacio entre motivagdes laborais e
endomarketing) e F (modelo de associacdo entre motivagoes laborais, endomarketing e cultura

nacional).



2 ENDOMARKETING, MOTIVAGCAO E CULTURA

Para Alves, Rocha e Oliveira (2002, p. 1),

[...] o grande diferencial competitivo das organizacgdes sdo as pessoas e a forma como as mesmas
percebem a sua empresa. Esta percepcdo tem um valor acentuado no comprometimento e
obtencgao de resultados positivos a imagem da empresa e ao fortalecimento da marca.

Considerando-se a relevancia do capital humano nos negocios, visto que as pessoas sdo as
detentoras do conhecimento e da informacgdo, surge a necessidade de implementac¢do de a¢des
de endomarketing, que visam estimular a motivacdo e o comprometimento dos funcionérios,
reter talentos e obter melhores resultados para a organizacdo. Para tal, devem ser
desenvolvidos programas de motivac¢do, valorizacdo e comprometimento integrados, de modo
que os funcionarios permanecam devidamente informados, comprometidos com os objetivos
da organizacao e motivados a oferecer produtos ou servicos de qualidade (Bekin, 2004).

Nos subcapitulos a seguir, serd apresentada a bibliografia existente acerca dos temas

endomarketing, motivacgdo e cultura.

2.1 Endomarketing

Inkotte (2000) explica que o termo “endomarketing” é um neologismo, criado por Bekin em
1991, em uma anexacao do prefixo “éndon”, que em grego refere-se a “movimento para dentro”,
com o conceito ja conhecido de “marketing”, que Kotler e Keller (2006, p. 4) definem como “[...]
a identificacdo e a satisfacdo das necessidades humanas e sociais”. Os autores apontam, ainda,
o conceito de administracdo de marketing como “[...] a arte e a ciéncia da escolha de mercados-
alvo e da captacdo, manutencao e fidelizacdo de clientes por meio da criagdo, da entrega e da
comunicagdo de um valor superior para o cliente” (Kotler & Keller, 2006, p. 4).

Entretanto, apesar de muitos autores considerarem que endomarketing e marketing
interno sdo sinénimos, Inkotte (2000) defende o contrario e aponta as diferencas entre os

termos:



Figura 1 - Diferencas Basicas entre Marketing Interno e Endomarketing

Marketing Interno

Endomarketing

Tem no cliente externo o seu mercado-alvo e, a
partir desta maxima, treina, motiva e adapta
seus funcionarios para a consecucao de seus

objetivos.

Tem o cliente interno como um segmento de
mercado e adapta sua empresa para motivar e

conguistar seus funcionarios.

MN&o ha Marketing sem Marketing Interno

(pré-requisita)

Forma opcional de gestéo para as empresas

que adotam a administracéo de Marketing

A empresa confecciona seu produto, que & .
A empresa é o seu produto

ofertado ao mercado

Fonte: Inkotte (2000, p. 97).
Da mesma forma, Silveira e Téfani (2007, p. 9-10, apud Barth & Negri, 2012, p. 7) afirmam

que

Vale ressaltar que comunicacdo interna visa lucros com o foco voltado ao publico interno. Ja o
Marketing Interno, foca-se no cliente externo também visando os lucros. O Endomarketing, por
sua vez, foca todos os seus esforgos no cliente interno, visando sua motivagao e satisfacdo. Aqui,
o cliente interno é tratado como o primeiro cliente da organizagio, como seu produto-empresa.

Assim, Bekin (2004) definiu o endomarketing como a¢des do marketing direcionadas para
seus clientes internos, ou seja, seus colaboradores, que pretendem reforcar o foco nos objetivos
da empresa e a importancia do cliente nos processos da organizacdo. O autor explica que “Se o
marketing visa a construir relacionamentos com o publico externo da organizagdo, seus
stakeholders, o Endomarketing visa a estabelecer um processo de trocas que construa lealdade
no relacionamento com o publico interno” (Bekin, 2004, p. 49).

Para da Silva, Moreira e Duarte (2000, p. 2),

0 endomarketing possui uma importancia estratégica e, neste sentido, ndo pode ser separado do
marketing. Do ponto de vista estratégico, o endomarketing é um processo para adequar a
empresa a um mercado orientado para o cliente. Deste modo, a relacdo da empresa com o
mercado, passa a ser um servigo feito por clientes internos para clientes externos.

Conforme Bekin (2004, p. 47), o objetivo do endomarketing é “facilitar e realizar trocas,
construindo lealdade no relacionamento com o publico interno, compartilhando os objetivos
empresariais e sociais da organizacao, cativando e cultivando para harmonizar e fortalecer
essas relacdes e melhorando, assim, sua imagem e seu valor de mercado”. Para Andrade (2011,
p. 560), “A qualidade do relacionamento que a empresa estabelece com os seus colaboradores
ira refletir no nivel de sucesso que ela alcancarda no mercado em que atua”. Por isso, o

endomarketing vem se tornando uma ferramenta muito importante de gestdo estratégica.



Transparéncia, empatia, afetividade, comprometimento e cooperacdo sdo os valores que
sustentam o endomarketing, através dos quais pretende-se estimular o desenvolvimento dos
colaboradores e o aumento da produtividade. Com funcionarios mais satisfeitos e engajados,
havera ganho na qualidade dos produtos ou servicos e, assim, a empresa tera maior vantagem

competitiva (Bekin, 2004). Oliveira, Aquino e Silva (2016, p. 4) completam que

Diante da acirrada competi¢cdo por mercado consumidor, as empresas se langam 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 os
objetivos da empresa, refletindo assim para o mercado consumidor uma imagem empresarial
forte, estavel, de qualidade e exceléncia em atendimento.

Brum (2003) define o endomarketing de forma mais humanizada, ao afirmar que se trata
de uma politica para estreitar os lagos entre os funcionarios e a organizagdo e promover uma
relacdo saudavel, duradoura e produtiva. O autor completa que endomarketing é “[...] dar ao
funcionario educagio, carinho e atencio, tornando-o bem preparado e bem informado para que
possa tornar-se também uma pessoa criativa e feliz, capaz de surpreender, encantar e

entusiasmar o cliente” (Brum, 2003, p. 34).

Este conceito é reafirmado por Santos e Reyes Junior (2013, p. 5), que acrescentam que

O Endomarketing surge como uma ferramenta de estratégia para motivar e aumentar o
comprometimento dos colaboradores aos objetivos da organizacdo, propiciando um melhor
ambiente para os funcionarios, desenvolvendo empatia com a empresa, tratando os
colaboradores como os primeiros clientes.

Segundo Cerqueira (1994, p. 52), o endomarketing “melhora a comunicagdo, o
relacionamento e estabelece uma base motivacional para o comprometimento entre as pessoas
e das pessoas com o sistema organizacional”. Bohnenberger e Pinheiro (2002), a luz de Orlickas
(1999), apontam que manter os colaboradores bem informados sobre a empresa, seus produtos
e seus servicos, seu crescimento e suas conquistas, é fundamental, ja que leva a um sentimento

de orgulho e pertencimento. Para Oliveira, Aquino e Silva (2016, p. 2),

E fundamental que a gestdo de pessoas, como canal direto de comunicagio aos colaboradores,
promova a ligacdo empresa/colaborador, diminuindo as distancias entre as partes, tornando
propicia a viabilidade de uma sincronia, fazendo a integracao dos objetivos da organizacdo como
um todo.

Para Brum (1998), o endomarketing deve ser desenvolvido em conjunto entre os
departamentos de Recursos Humanos e de Marketing ou Comunicagdo Social, j& que um
conhece e sabe como atingir o seu publico-alvo, enquanto o outro possui o conhecimento
técnico e a habilidade de usar as ferramentas de marketing para atingir o sucesso do projeto,
com a participacdo da diretoria. Ja Inkotte (2000) adiciona um terceiro grupo a equipe
responsavel pelo endomarketing: o departamento de Relagdes Publicas, que é visto pelo autor
como a area adequada para executar o programa, sob a coordenacdo do Marketing. Contudo,

Inkotte (2000) considera que ndo deve ser criado um departamento para o endomarketing, ja



que a disseminacdo do programa é mais eficiente ao contar com a participacdo de
coordenadores de diversos setores, atuando como canais de comunicagdo entre a companhia e
o cliente interno. Alves, Rocha e Oliveira (2002, p. 8) aponta o endomarketing como “[...] uma
ferramenta estratégica de um elevado potencial competitivo, porém, nem sempre explorado de
modo adequado pelas organizacdes”, devido a uma postura retrégrada dos gestores, que visam
o lucro e o cliente externo em primeiro lugar e, também, por exigir comprometimento e atencao
continua ao processo. Neste sentido, também Cervi e Froemming (2017) alertam que o
endomarketing deve comecar pelos gestores, ou qualquer esfor¢co da organizacdo sera em vao.

Bohnenberger e Pinheiro (2002, p. 5) adicionam que “Independentemente da area
responsavel pela coordenacdo do projeto, é importante destacar que as diretrizes, as
estratégias de implantacdo e o seu desenvolvimento devem originar-se a partir da missao, da

visdo e dos objetivos gerais da empresa”. Segundo Dias (2008, p. 24),

O Endomarketing hoje pode ser entendido como um processo estruturado, alinhado ao
planejamento estratégico empresarial, visando melhoria da comunicagdo, buscando a relagao
com os ganhos de produtividade nas organizacdes. Para que isso aconte¢a, sdo necessarios
conhecimentos de: indicadores de desempenho de recursos humanos; clima organizacional;
indicadores de produtividade e apoio da alta geréncia, principalmente.

Desta forma, Rebelo de Magalhdes (2005) resume os pré-requisitos do endomarketing,
indicando que deve fazer parte da estratégia global da empresa, iniciar nos altos escaldes
hierarquicos da organizacdo e, depois, ser estendido a todos os colaboradores, e ter em
consideracio as forgas e as fraquezas da estrutura organizacional.

Para Robbins (2005, p. 379), a cultura é importante porque “[..] melhora o
comprometimento organizacional e aumenta a consisténcia do comportamento dos
funcionarios”, ao reduzir a ambiguidade e indicar aos colaboradores o que é importante para a
organizacdo e como as coisas devem ser conduzidas. Assim, Cerqueira (1994, p. 51) considera

que o endomarketing visa:

e apratica dos valores estabelecidos como base da nova cultura;
¢ amanutenc¢do de um clima ideal de valorizagdo e reconhecimento das pessoas;

e a obtencdo de indices maiores de produtividade e qualidade, com a consequente
redugdo de custos;

e o0 estabelecimento de canais adequados de comunicagio interpessoal, que permitirdo a
eliminacdo de conflitos e insatisfacdes, que possam afetar o sistema organizacional;

e amelhoria do relacionamento interpessoal;
e o estabelecimento da administracdo participativa;
e aimplantagdo de agdes gerenciais preventivas.
Portanto, o endomarketing utiliza ferramentas e a¢des de modo sistemdtico e integrado,
permitindo-se transmitir informacdes aos seus funcionarios com clareza (Brum, 1998). Neste

mesmo sentido, Gronroos (1995) indica que o endomarketing se desenrola em dois aspectos: o



gerenciamento de atitudes e o gerenciamento da comunicacdo, mas ambos estdo entrelacados.
Da mesma forma, Rebelo de Magalhdes (2005, p. 89) reafirma a conexao entre ambos aspectos
ao declarar que “[...] para que a comunicacdo interna ocorra com sucesso, é essencial existir
uma cultura organizacional favoravel a esse processo e que passa pela linha de acdo da atitude”.

Moresi e Mendes (2010) apontam que o gerenciamento de atitudes pode proporcionar
vantagens competitivas a empresa, ao instigar o desenvolvimento de novos conhecimentos e
habilidades por parte dos colaboradores, de acordo com as mudangas e exigéncias do mercado.
Bekin (2004) adiciona que, desta forma, a organiza¢do gere as atitudes de seus funciondrios,
fazendo-os acreditar no produto ou servigo que representam e, consequentemente, executar
melhor suas atividades e introduzir todos beneficios e vantagens da empresa aos seus clientes
externos.

Por outro lado, Grénroos (1995) e Moresi e Mendes (2010) afirmam que o gerenciamento
da comunicacdo também é muito importante para que os funcionarios estejam devidamente
informados sobre os acontecimentos em torno da organizacdo, abordando assuntos que
envolvem seu cotidiano, seus negdcios e suas campanhas de publicidade. Para Pimenta (2002,
p. 58), “A comunicacdo dentro da empresa contribui para a defini¢io e concretizacdo de metas
e objetivos, além de possibilitar a integracdo e equilibrio entre seus componentes
(departamentos, areas, etc.)”.

Brum (2010) aponta que o endomarketing vai além da comunicag¢ao interna regular, porque
mais do que comunicar informagdes, também cria fatos para motivar e envolver os seus clientes
internos, amenizando a falta de informacdo. Preocupando-se em transmitir as informagdes de
forma clara e atraente para os funcionarios, o endomarketing visa evitar boatos, reduzir a
inseguranga e aumentar a atencdo e o comprometimento destes em relacdo a informacio
recebida. Entre os diversos canais informativos que o endomarketing pode utilizar, Brum
(2010) cita:

e e-mail;

e jornal eletrénico;

® revistainterna;

e jornal de parede;

e painel de gestdo visivel;

e Dboletins informativos;

e mala-direta;

e display de mesa;

e intranet;

e TVinterna;

e radio interna;



e midias eletronicas;

e e outros.

Os instrumentos de comunica¢do devem ser selecionados de acordo com os objetivos do
projeto de endomarketing, a considerar as particularidades da empresa, do publico-alvo e sua

durabilidade (Cerqueira, 1994). Para Dias (2008, p. 26),

A comunicag¢do gera motivac¢do, quando os empregados estao esclarecidos sobre o que deve ser
feito para melhorar o desempenho no trabalho. Eles tém motivos para tomada de a¢des eficazes,
inclusive de empatia, colocando-se no lugar do outro, ao solicitar uma tarefa, por exemplo. E
através dessa interagdo entre os membros dos grupos de trabalho que se consegue a liberacdo
da expressdo emocional dos sentimentos para satisfacdo das necessidades sociais.

No mesmo sentido, Pimenta (2002, p. 119), aponta que “[...] a comunicacdo deve produzir
integracdo e um verdadeiro espirito de trabalho em equipe. Qualquer objetivo sé sera alcancado
quando tornar-se possivel, aos trabalhadores, expressarem seus valores, desejos e conflitos
socializando-os e confrontando-os com os de outros”. Contudo, Cervi e Froemming (2017)
alertam que, apesar de a comunicagdo interna ser um aspecto importante, o endomarketing
estende-se muito além disso, sendo um processo estratégico de gestdo que deve estar alinhado
aos objetivos da organizacao.

Enquanto o marketing é composto por quatro P’s (Produto, Preco, Pontos de distribuicao e
Promocido), o endomarketing foi adaptado por Inkotte (2000) para quatro C’s (Companhia,

Custos, Coordenadores e Comunicagdo), conforme resumido pelo autor na Figura 2.
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Figura 2- Equivaléncias e diferencas entre os compostos de Marketing e de Endomarketing

COMPOSTO DE MARKETING COMPOSTO DE ENDOMARKETING
Plansjado para atender as Adaptada para atender as
necessidades e expectativas ] necessidades e expectativas
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do Endomarketing
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informacdes
de vendas

Fonte: Inkotte (2000, p. 109).

0 mix de endomarketing de Inkotte (2000) inspirou a criacdo do questionario para
avaliacdo da percepgdo dos clientes internos sobre concordancia e importancia de uma série de
valores relacionados ao endomarketing, desenvolvido por Zamberlan, Froemming,
Sparemberger, Biittenbender e Savoldi (2007). Este instrumento sera usado na composi¢ao do
questiondrio a ser aplicado na presente pesquisa, para coleta de dados.

Para Bekin (2004, pp. 70-71),

Um programa de Endomarketing deve conter os seguintes tépicos: treinamento sob a ética de
educacdo e desenvolvimento; processos de selecdo; planos de carreira; motivagao, valorizacgao,
comprometimento e recompensa; sistema de informacgdes e rede de comunicagdo interna;
segmentacdo do mercado de clientes internos; cendrios para novos produtos, servigos e
campanhas publicitarias.

2.1.1 Companhia

Inkotte (2000, p. 108) explica que “[...] no composto de Endomarketing, a Companhia, como
produto destinado ao cliente interno, sofre adaptacées continuas para oferecer motivacio e
bem-estar aos seus funcionarios e estabelecer, a partir de entdo, diferencial competitivo”. O

autor completa que

A Companhia é um produto complexo que pode causar percep¢des diferentes a cada cliente.
Estas percepg¢des se alteram com o passar do tempo ou com a adogdo de politicas que
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modifiquem as concepgdes tidas como convicgdo, pois assim como o produto, a empresa pode
ser “adquirida” ndo apenas pelas suas caracteristicas fisicas, mas também pela imagem que
transmite. (Inkotte, 2000, p. 110)

Para o autor, assim como qualquer produto, a companhia também possui caracteristicas
fisicas e de imagem. Entre as caracteristicas fisicas, ele cita exemplos como a iluminagio, as
condigdes fisicas do local de trabalho e a remuneracdao adequada, que podem também ser
relacionados aos fatores higiénicos de Herzberg (1976). Relativamente as caracteristicas de
imagem, Inkotte (2000, p. 111) aponta “[...] solidez, estabilidade, possibilidade de crescimento,
liberdade de expressdo, uso de criatividade, salarios indiretos, satisfacao profissional”. Meller-

da-Silva, Morais, Sampaio e Kaetsu (2017, p. 21) adicionam que

A empresa se estrutura para atender as necessidades dos clientes internos através, por exemplo,
da avaliacdo de desempenho, do conjunto de beneficios oferecidos, da relacdo da organiza¢ido
com seus colaboradores, do plano de carreira, do clima de trabalho e salarios, com o objetivo de
atracdo e retencdo de pessoas.

Segundo Inkotte (2000), a Companhia é um elemento critico do composto de
endomarketing, ja que afeta diretamente o desenvolvimento estratégico dos demais
componentes do mix de endomarketing, os quais podem alterar-se de acordo com as defini¢cdes
e posicionamento da empresa.

Entre os elementos tangiveis e intangiveis, Inkotte (2000) traz as caracteristicas do
Produto, no mix de marketing, traduzindo-as para a Companhia, no mix de endomarketing, e
assim menciona:

e amarca, referindo-se a razdo social da organizacao;

e aembalagem, traduzida para a edificacdo da empresa, sua estrutura fisica;

e 0 design, trazendo uma padroniza¢do dos ambientes de trabalho e facilitando a sua
identificacao;

e alinguagem das cores, que influencia psicologicamente o publico-alvo e direciona a
comunicacdo visual da empresa;

e 0 ciclo de vida da Companhia, em que a companhia é considerada em declinio
quando a relacdo com seus clientes internos se encontra deteriorada e, portanto,

faz-se necessaria a revisao da estratégia de Endomarketing.

2.1.1.1 Estratégias de endomarketing de acordo com o Ciclo de Vida da Companhia

Inkotte (2000, p. 117) aponta que a Companhia, enquanto elemento do mix de
endomarketing, tem um ciclo de vida que varia ao longo do tempo, de acordo com o grau de

interesse dos clientes internos. Este ciclo de vida é apresentado na figura a seguir:
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Figura 3 - Ciclo de Vida da Companhia

/
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Fonte: Inkotte (2000, p. 117).

Para Inkotte (2000, p. 117), a etapa de introducdo de um programa de Endomarketing esta
relacionada “[...] com a fase de lancamento ou com a cria¢do do novo produto-empresa. E a fase
de persuasao dos clientes internos a conhecerem o novo conceito de administracdo que se esta
propondo”.

O autor alerta que nessa fase ndo se deve esperar um retorno rapido no grau de interesse
dos colaboradores, ja que este aumenta gradativamente ao longo do tempo e, portanto, das
fases seguintes. Neste estagio, sdo definidos os custos e os instrumentos para langamento,
seguidos por uma divulgacdo pontual (Inkotte, 2000).

Na fase de crescimento, faz-se uma divulgacdo massiva do programa de endomarketing e
seus beneficios passam a ser aceitos e reconhecidos pelos funcionarios. Segundo Inkotte (2000,
p. 118), “E um periodo de grande fertilidade criativa e participagdo dos clientes internos,
quando as ideias sobre o novo modelo administrativo sdo disseminadas e aceitas, ou quando
mais e mais clientes internos “compram” a empresa”.

Ap0s, atinge-se o estagio de maturidade e a empresa deve buscar a manutengdo e extensao
do nivel de interesse atingido, através da renovacdo do programa de endomarketing, com o
intuito de evitar que a companhia atinja a fase seguinte, que é de declinio. Isto pode ser feito
modificando “[...] os componentes de caracteristica funcional fisica, ou de imagem do produto-
empresa” (Inkotte, 2000, p. 118).

Por fim, a dltima fase do ciclo de vida da companhia é a de declinio ou extin¢do. Algumas

empresas tentam, ainda, implementar inovacdes nesta fase, para estender o periodo de vida do
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projeto, contudo, Inkotte (2000) alerta que este é um erro estratégico, ja que tal inovacdo

deveria ter sido introduzida no estagio anterior.

2.1.2 Custo

Para Inkotte (2000, p. 119), o componente de custo abrange “[...] todos os investimentos
financeiros em recursos humanos, incluindo-se salarios, treinamentos, reciclagem de pessoal e
as demais aplicacdes em instrumentos que possibilitem a implementacdo e execucido de
programas especificos”. O autor ressalta que, em um programa de endomarketing, salarios e
gratificagcdes sdo considerados aplica¢des e investimentos, ja que os recursos usados em busca
da satisfacdo do cliente interno relacionam-se fortemente com o desempenho destes, trazendo
vantagem competitiva para a organizacao.

Contudo, Inkotte (2000, p. 120) alerta que a motivacdo dos funciondrios s6 é atingida se

estes valores estiverem em um patamar equilibrado, sem posicionar-se em um extremo, porque

O cliente interno costuma julgar o valor do produto-empresa de acordo com a satisfagdo que lhe
é oferecida. Assim como percebe que o investimento irrisério em seu bem-estar demonstra
sinais de indiferenca do empregador, o excesso pode apontar que esta sendo manobrado para a
execucdo de tarefas que vao além da sua concepcao justa de valor. Em ambas as situacdes, o
cliente interno ndo comprara o produto-empresa e ndo haver3, portanto, troca.

Deste modo, a empresa deve estudar o seu publico-interno, através da pesquisa de
endomarketing, e perceber quais valores trardo esta parceria e sentimento de troca entre as

partes (Inkotte, 2000).

2.1.3 Coordenagdo

Neste componente, Inkotte (2000, p. 109) refere-se aos responsaveis pela implementagio
do plano de endomarketing, podendo “[...] ser as chefias intermedidarias, lideres de opinido ou
qualquer outro individuo que voluntaria ou involuntariamente disseminam a nova cultura”.

Entre as responsabilidades dos coordenadores citadas por Inkotte (2000, p. 123) estdo

[...] uma série de atitudes que contribuem para a satisfagdo do cliente interno, como apresentar
e representar o produto-empresa ao funcionario comum, transformando-se em um meio de
comunicagdo entre a empresa e seu cliente interno e vice e versa. Responsabilizam-se, também,
pelo controle de qualidade do ato de troca que se da entre o cliente interno e a empresa,
prestando servicos no momento da “compra” e também na fidelizacdo deste cliente.

Inkotte (2000) aponta, ainda, que os coordenadores devem estar espalhados por todos os
departamentos da empresa, de modo a disseminar o programa de endomarketing com maior
eficiéncia. Para tanto, estas pessoas devem estar capacitadas para transmitir a filosofia

conforme desejado, e abertas para possibilitar a comunicagao bilateral.

2.1.4 Comunicagdo
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A “Promocao”, do composto do Marketing, traduz-se em “Comunicacdo” no Composto do
Endomarketing, ja que ambas tém o objetivo de tornar algo conhecido e estimular sua demanda.
Enquanto no Marketing pretende-se vender um Produto, no Endomarketing trata-se de vender
aimagem da Companhia, também chamada de “produto-empresa” por Inkotte (2000). Assim, o
autor aponta que a comunicac¢do engloba “[...] as diversas atividades de disseminagdo e coleta
de informacdes, ferramenta basica do Endomarketing” (Inkotte, 2000, p. 109).

Esse é o elemento mais visivel do programa de endomarketing, porque é composto pelos
instrumentos, técnicas e recursos de comunicagcdo com o cliente interno, com o intuito de
encanta-lo e convencé-lo a comprar a ideia do produto-empresa (Inkotte, 2000). Além disso, a
comunicacdo “[...] é o estimulo positivo que leva os empregados a automotivacdo e a motivacao
dos outros, na busca da realizacio de suas atividades, ndo somente com eficiéncia, mas também
com eficacia e efetividade” (Simesik, 1992, p. 9, apud Inkotte, 2000, p. 130).

Seria dispensavel reafirmar a importancia do cliente interno no endomarketing, ja que este
é o foco primordial do programa, mas, ainda assim, Inkotte (2000, p. 128) reforca que “A origem
e o destino da comunicacdao em Endomarketing devem ser estabelecidas no cliente interno”.
Portanto, “A comunica¢do consiste em informar frequentemente os colaboradores sobre a
organizacdo, as estratégias e as oportunidades, oferecendo as informac¢des necessarias para o
aprimoramento, abrangendo todos os meios utilizados para disseminag¢io da informacao e de

atividades entre os funcionarios” (Meller-da-Silva, Morais, Sampaio, & Kaetsu, 2017, p. 22).

2.2 Motivacao

Para Nascimento, Ribeiro e Junqueira (2008, p. 6), “A motivacdo refere-se aos fatores
internos do individuo (tais como necessidades, desejos e interesses) que ativam, mantém e
direcionam o comportamento”. Robbins (2005, p. 132) adiciona que a “motivag¢io é o processo
responsavel pela intensidade, direcio e persisténcia dos esforcos de uma pessoa para o alcance
de uma determinada meta”.

Segundo Cunha, Rego, Cunha, Cardoso e Neves (2016, p. 116), “A motivacdo pode ser
fomentada mediante medidas de gestdo e lideranca, e através de politicas e praticas
apropriadas de gestao de pessoas”. Robbins (2005, p. 17) complementa que “se a empresa tiver
um sistema de recompensas entendido pelos funcionarios como algo pelo qual “vale a pena” ter
um bom desempenho, essas recompensas vao reforcar e encorajar a continuacdo do bom
desempenho”.

Funciondrios motivados tornam-se mais integrados a cultura organizacional e
comprometidos com os objetivos estabelecidos pela empresa, trazendo melhores resultados e
sucesso para a organizacdo. O desempenho da empresa é incrementado a medida que o

comprometimento dos colaboradores leva a reducido de desperdicios, ao foco nas metas e a
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fidelizacdo dos mesmos (Bekin, 2004; Medeiros, Albuquerque, & Marques, 2005; Goes, 2006).

Alves, Rocha e Oliveira (2002, p. 4) complementam

A motivagdo do funcionario é um processo global que busca o comprometimento de todos com
as causas e objetivos da empresa, melhorando a integragao a cultura organizacional. Para isso, é
necessario aprimorar o desempenho do funcionario por meio de sua valoriza¢io e satisfacdo
como individuo, ou seja, criar a nocado de cliente interno.

2.2.1 Tipos e Processo de Motivagdo

A motivacgido, forca que estimula determinado comportamento e acdo, pode ser dividida
entre intrinseca e extrinseca. A motivacio intrinseca esta relacionada ao entusiasmo que as
proprias tarefas trazem ao individuo, estimulando positivamente o seu comportamento. Por
outro lado, a motivacgio extrinseca baseia-se em uma recompensa externa para a execuc¢do do
trabalho, seja uma recompensa material ou social, ou simplesmente o objetivo de evitar uma
retaliacdo. E valido ressaltar que ambas sdo importantes e merecem a atencio dos lideres
(Cunha, Rego, Cunha, Cardoso, & Neves, 2016).

De modo geral, Robbins (2005) considera que trabalhos que oferecam variedade de
habilidades, significiancia e identidade da tarefa, autonomia e feedback possuem alto potencial
motivacional intrinsecos, o que leva a alta motivacao interna para o trabalho, ao desempenho
de alta qualidade no trabalho, a alta satisfacdo com o trabalho, ao baixo absenteismo e a baixa
rotatividade. Entretanto, o autor admite que é dificil definir precisamente o que gera a
satisfacdo com o trabalho, j4 que cada individuo é influenciado diferentemente por cada
variavel e fator do ambiente, podendo reagir de modos distintos perante as mesmas
circunstancias. De qualquer forma, para Robbins (2005, p. 61), “uma pessoa que tem um alto
nivel de satisfacdo com seu trabalho apresenta atitudes positivas em relacio a ele, enquanto
uma pessoa insatisfeita apresenta atitudes negativas”.

Segundo Chiavenato (2001, p. 150), “A Experiéncia de Hawthorne demonstrou que o
pagamento ou recompensa salarial - mesmo quando efetuado em bases justas ou generosas -
nao é o unico fator decisivo na satisfacdo do trabalhador dentro da situacido de trabalho”. Do
mesmo modo, a Teoria das Relagdes Humanas, estudada por Mayo, indica que “[...] o ser
humano é motivado, ndo por estimulos econémicos e salariais, mas por recompensas sociais,
simbolicas e ndo-materiais” (Chiavenato, 2001, p. 150). Bekin (2004) aponta trés principios
fortemente influenciadores em termos de motivacdo e valorizacdo dos funcionarios que,
portanto, devem ser trabalhados pela organizacdo: reconhecimento pelo trabalho,
reconhecimento como individuos e remuneragio adequada.

Para criar um processo de motivacdo, Bekin (2004, pp. 89-90) defende que a organizacao

deve atender a dez critérios, conforme segue:
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Figura 4 - Critérios para a criacdo de um processo de motivacao

Critérios para a criacio de um processo de motivacio
1 Prioridade para a motivagdo do grupo de trabalho, com apelo a parceria, cooperagiio ¢ lealdade.
2 Valorizagdo do individuo dentro de seu grupo.
3 Integragédo baseada nos valores e objetivos da empresa.
4 Reforco continuo de uma atitude baseada em valores compartihados.
5 Recompensas ¢ prémios dirigidos ao grupo para que todos se beneficiem dos resultados positivos.
6 Criagfio de um ambiente de interagdio dentro da empresa.
7 Envolvimento dos fncionarios no planeamento e na tomada de decisées.
8 Estimulo a niciativa e a atitude criativa.
9 Delegagdo de poderes de acordo com a natureza da fungéo exercida.

10 Remuneragfio adequada.

Fonte: Adaptado de Bekin (2004, pp. 89-90).

2.2.2 Teoria das Relacoes Humanas

A Teoria das Relagbes Humanas desenvolvida por autores como Mayo (apud Chiavenato,
2001), aponta uma série de necessidades humanas basicas ou motivos que, consciente ou
inconscientemente, servem como causa para o comportamento do individuo. Isto é, “A
motivacdo se refere ao comportamento que é causado por necessidades dentro do individuo e
que é dirigido em direcdo aos objetivos que podem satisfazer essas necessidades” (Chiavenato,
2001, p. 152).

A medida que uma necessidade é satisfeita, outra necessidade torna-se um objetivo e fator
de motivacgdo para tal pessoa, mantendo o ciclo continuo e infinito. Os trés niveis de motivagdo
apontados pelos autores da Escola de Relagdes Humanas sdo: necessidades fisioldgicas,
psicoldgicas (subdivididas em necessidade de seguranca intima, de participagdo, de

autoconfianca e de afeicdo) e autorrealizagdo (Chiavenato, 2001).
2.2.3 Teoria Comportamental da Administracdo - Teoria da Motivagdo de

Maslow

Ao fim da década de 1940, como um desdobramento da Teoria das Relagdes Humanas,
surgiu a Teoria Comportamental (ou Behaviourista) da Administracdo, a qual autores como
Hebert A Simon e Maslow prestaram grande contributo. Tal teoria é fortemente baseada na
motivacdo humana, ja que compreender o que motiva um individuo é o primeiro passo para

compreender o comportamento humano (Chiavenato, 2002).
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Similar aos niveis de motivacdo apontados pela Escola de Relacdes Humanas, Maslow
(1943, 1954, apud McLeod, 2018) apresenta a Teoria da Motivacdo, representada por uma
hierarquia de necessidades em forma de piramide. Na base na piramide, estdo as necessidades
fisiolégicas, que se referem a comida, abrigo, calor e outras demandas do corpo humano. A
seguir, temos a necessidade de seguranca, relacionada a protecdo a danos fisicos e emocionais.
Estes dois niveis inferiores sdo considerados necessidades primarias, enquanto os niveis
superiores remetem as necessidades secundarias. No terceiro nivel da piramide, encontra-se o
fator social, que inclui afei¢do, pertencimento, amor e amizade. Na quarta faixa estio os fatores
internos e externos de estima, como autorrespeito, realizacdo e autonomia, bem como prestigio,
reconhecimento e atencio. No topo da piramide, esta a autorrealizacio, isto é, o sentimento de
crescimento, alcance do potencial pessoal e autodesenvolvimento (McLeod, 2018). A figura 5, a
seguir, apresenta a piramide das necessidades humanas apontadas por Maslow e os meios para
a satisfacdo destas necessidades em contexto organizacional.

Figura 5 - Hierarquia das Necessidades Humanas e os Meios de Satisfacdo de Maslow
* Trabalho criative e desafiante

» *Diversidade e autonomia
» Participacdo nas decisdes

» Responsabilidade por resultados
# »Orgulho e reconhecimento
* PromagGes

» Amizade dos colegas
/ Sociais * elnteragdo com clientes
/ » Gerente amigavel

/ » Condicdes seguras de trabalho
Seguranga ——* s Remuneragdo e beneficios
s Estabilidade no emprego

* |ntervalos de descanso
— = Conforto fisico
» Horario de trabalho razoavel

/ Necessidades Fisiolégicas

Fonte: Chiavenato (2002, p. 115).

2.2.4 Teoria Bifatorial de Herzberg

A Teoria Bifatorial de Herzberg (1976) divide as necessidades humanas em dois grupos:
necessidades motivadoras e necessidades higiénicas, e aponta fatores que levam a frustracdo
ou a satisfacdo do individuo em relacdo ao trabalho, em cada um dos niveis da hierarquia de

necessidades, conforme exposto na figura 6.
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Figura 6 - Teoria Bifatorial de Herzberg
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realizagdo
* Insucesso na profissdo (auto-

* Desprazer no trabalho atualizacio)

SATISFACAO
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Seguranca

* Politicas da empresa
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Politicas estaveis e
previsiveis da empresa

* Confinamento do local de

Remuneragdo adequada

. g?;ﬁlggra 30 Fisiolégicas para a satisfagdo das
) 5 necessidades basicas
inadequada

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2002, p. 117).

Segundo Herzberg (2003, apud Cunha, Rego, Cunha, Cardoso & Neves, 2016, p. 129), as
necessidades motivadoras sido “[...] de natureza intrinseca ao trabalho, que obedecem a uma
dindmica de crescimento e conduzem a satisfacdo de longo prazo e a felicidade”. Entre os
fatores motivadores, pode-se citar o sentimento do individuo em relacdo ao contetido do seu
cargo, a realiza¢do pessoal, ao reconhecimento pelo trabalho executado, as tarefas variadas e
desafiantes, ao desenvolvimento pessoal e ao progresso profissional.

Ja as necessidades higiénicas estdo relacionadas aos fatores extrinsecos, que estdo no
ambiente de trabalho e sdo controlados pela organizagao, e ndo pelo individuo em si. Entre eles,
estdo a relagdo com os superiores e com 0s colegas, supervisao técnica, bom salario, beneficios
e boas condic¢des de trabalho. Importante destacar que “[...] quando os fatores higiénicos sdo
otimos, eles apenas evitam a insatisfacdo dos empregados e se elevam a satisfacdo ndo
conseguem sustentd-la por muito tempo. Quando os fatores higiénicos sdo precarios, eles
provocam a insatisfacdo dos empregados” (Chiavenato, 2002, p. 118). Portanto, podem ser
considerados preventivos, porque apenas evitam a insatisfacdo, ao invés de estimularem a
satisfacdo. Por outro lado, concluiu-se que os fatores motivadores provocam a satisfacdo e as
atitudes positivas, mas ndo impedem as negativas, além de ter efeito profundo e duradouro
(Chiavenato, 2002).

O autor ainda compara as teorias de Maslow e de Herzberg, apontando que ha muito em

comum entre ambas, conforme apresentado na Figura 7.
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Figura 7 - Comparacdo dos Modelos de Motivacao de Maslow e de Herzberg
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Fonte: Chiavenato (2002, p. 121).

2.2.5 Motivacées Laborais de Schwartz e Tamayo & Schwartz

Apods arealizacdo de pesquisas em diversos paises, foram identificadas dez motivacdes que
se baseiam nos valores pessoais e estdo presentes em quase todas as culturas estudadas
(Schwartz, 1992, 1994; Tamayo & Schwartz, 1993, apud Tamayo & Paschoal, 2003). A figura a

seguir apresenta as motiva¢des e suas respectivas metas laborais, conforme concluido no

estudo:
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Figura 8 - Motivacoes e Metas Laborais

MOTIVACAO

METAS MOTIVACIONAIS

Autodeterminagio

Ter autonomia, decidir por si mesmo e/ou participar nas decisoes,
controlar a organizagio e execugio do seu trabalho.

Estimulagio

Ter desafios na vida e no trabalho, explorar, inovar, ter emogoes fortes
na vida e no trabalho, adquirir conhecimentos novos

Hedonismo

no trabalho.

Procurar prazer e evitar a dor e o sofrimento, ter satisfagio e bem-estar

Realizagio Ter sucesso pessoal, mostrar a sua competéncia, ser influente, se
realizar como pessoa e como profissional,

Poder Ter prestigio, procurar stafus social, ter controle e dominio sobre
pessoas e informagoes.

Seguranga Integridade pessoal e das pessoas intimas, seguranga no trabalho,
harmonia e estabilidade da sociedade e organizacio em que trabalha.

Conformidade Controlar impulsos, tendéncias e comportamentos nocivos para o0s
outros e que transgridem normas e expectativas da sociedade e da
organizacio.

Tradigdo Respeitar e aceitar idéias e costumes tradicionais da sociedade e da

cmpresa.

Benevoléncia

Procurar o bem-estar da familia e das pessoas do grupo de referéncia.

Universalismo

Compreensio, tolerancia, procura do bem-estar de todos na sociedade e
na organizacio onde trabalha, protecio da natureza.

Fonte: Tamayo e Paschoal (2003, p. 42).

Pasquali e Alves (2004) adicionam exemplos, que sdo expressos na figura 9 a seguir,

reforcando e esclarecendo os conceitos de cada tipo de motivagio laboral e suas respectivas

metas.

Tipo (motivo)
Hedonismo
Realhzacio

Poder social
Autodeterminacio

Estimulacdo
Conformidade

Tradicio

Benevoléncia
Seguranca

Universalismo

Meta

Prazer ¢ gratificagiio sensual para si mesmo
Sucesso pessoal obtido por meio de
demonstracio de competéncia

Controle sobre pessoas e recursos, prestigio
Independéncia de pensamento, agio e opcdo

Excitagio, novidade, mudanga, desafio
Controle de impulsos e agdes que podem
violar normas socials ou prejudicar os outros
Respeito e aceitacio dos ideais e costumes
da sociedade

Promogio do bem-estar das pessoas intimas

Integridade pessoal, estabilidade da sociedade,

do relacionamento e de si mesmo
Tolerincia, compreensio ¢ promogio do
bem-estar de todos e da natureza

Figura 9 - Tipos de Motivag¢des Laborais, Metas e Exemplos

Exemplo
Prazer, auto-indulgéncia

Bem-sucedido, capaz, influente, ambicioso
Poder, nguezas, autoridade

Liberdade, criatividade, curiosidade,
independéncia

Vida vanada. vida excitante

Obediéncia, polidez, autodisciplina

Eespeito a tradicdo, moderacio, devogio.
Prestativo, leal, que perdoa
Ordem social, seguranca familiar, limpeza.

Igualdade, justiga social, sabedona,
respeito a natureza

Fonte: Pasquali e Alves (2004, p. 75).

Os autores ainda agrupam estas motivacdes em quatro polos motivacionais (mudanga,

prestigio, altruismo e estabilidade) e apontam as perspectivas de valorizacdo dos

21



colaboradores, para satisfazer as suas demandas motivacionais, conforme apresentado a seguir
(Tamayo & Paschoal, 2003):
e Altruismo:
o Benevoléncia: protecdo familiar, atividades que envolvem a familia;
o Universalismo: clima organizacional harmonico, respeito a natureza.
e Estabilidade:
o Seguranga: estabilidade no emprego, seguro médico, transparéncia;
o Conformidade: socializa¢do organizacional, supervisdo adequada, sistema de
controlo eficiente e justo, reducio da incerteza do comportamento;
o Tradigdo: regras claras e precisas, divulgacdo das informacgdes relacionadas ao
trabalho.

e Mudanga:

o Autodeterminacdo: autonomia na execucdo das tarefas, controlo na execu¢do do
trabalho;
o Estimulacdo: trabalho interessante, variado, desafiador, criativo.

e Prestigio:

o Realizacao: formacio, desenvolvimento profissional, promogoes, avancos na
carreira, gerenciamento do desenvolvimento profissional;

o Poder: prestigio dos papéis e tarefas laborais, participacdo nas decisdes;

o Hedonismo: atividades prazerosas associadas ao trabalho.

Além disso, também podem ser classificadas de acordo com o foco dos interesses, sendo
estes voltados ao individuo, ao coletivo (familia, organizacio e sociedade) ou, ainda, a ambos. A
Figura 9, a seguir, foi construida a partir dos conceitos de Schwartz (1992, 1994) e Tamayo &
Schwartz (1993), apud Tamayo & Paschoal (2003), de modo a melhor apresentar as dez
motivagdes laborais, com seus respectivos polos motivacionais, e o foco principal de seus

interesses.
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Figura 10 - Motivacdes Laborais

Individuo Individuo e

¢ Mudanga: autodeterminacio; Coletivo Coletivo

» Mudanga: estimulagdo; e Altruismo: e Altruismo: benevoléncia;

» Prestigio: realizagao; universalismo; » Estabilidade: conformidade;
* Prestigio: poder; « Estabilidade: » Estabilidade: tradicao.

* Prestigio: hedonismo. seguranca.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos conceitos de Schwartz (1992, 1994) e Tamayo e Schwartz
(1993), apud Tamayo e Paschoal (2003).

Tamayo e Paschoal apresentam os quatro polos motivacionais com os respectivos
programas e estratégias usados pelas organizag¢des para valorizar seus colaboradores (Katzell
& Thompson, 1990, apud Tamayo & Paschoal, 2003, p. 48). Os autores destacam que é
importante que a empresa adapte suas “(...) acdes organizacionais ao perfil motivacional dos
trabalhadores, respeitando ndo somente o conteido das suas motivacdes, mas também a sua

intensidade” (Tamayo & Paschoal, 2003, p. 48).
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Figura 11 - Polos Motivacionais e Estratégias de Motivacdo Laboral

gitruismg

prote¢io familiar, atividades que
envolvem a familia, respeito da natureza
clima organizacional harmonico.

cwdang, establlidade

autonomia na execugdo das estabilidade no emprego, seguro
tarefas, controle na execucio do médico, transparéncia, sistema de
trabalho, trabalho interessante, controle eficiente ¢ justo, normas
variado, desafiador claras e precisas

treinamento, promogoes, avangos
na carreira, participacio nas decisoes,
reconhecimento do mérito, atividades
prazerosas associadas ao trabalho

Prestigio

Fonte: Tamayo e Paschoal (2003, p. 48).

Schwartz (2007) ainda disp6e as dez motivagdes laborais em uma estrutura bidimensional,
em que ha oposicdo entre as varidveis orientadas para os interesses individuais
(autodeterminacdo, estimulacdo, hedonismo, realizacdo e poder social) e aquelas relacionadas
a coletividade (benevoléncia, tradigdo e conformidade). Ja os tipos de motivacdo relativos as
metas e aos interesses individuais e também coletivos (seguranca e universalismo) sdo opostos
na estrutura motivacional de Schwartz e estdo posicionados entre os dois grandes grupos
(Tamayo & Paschoal, 2003). Estes autores explicam que “A busca simultinea de alvos
pertencentes a areas adjacentes é compativel porque esses alvos satisfazem interesses afins,
enquanto que a procura de alvos pertencentes a motivagdes opostas pode ser conflitante, ja que
estas visam interesses dispares” (Tamayo & Paschoal, 2003, p. 43). Tal estrutura motivacional

é representada na Figura 12.
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Figura 12 - Estrutura Motivacional
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TO
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Fonte: Schwartz (2007, p. 167).

2.3 Cultura

Tylor (1871, apud Laraia, 2006, p. 25) define a cultura como “um todo complexo que inclui
conhecimentos, crencas, arte, moral, leis, costumes ou qualquer outra capacidade ou habitos
adquiridos pelo homem como membro de uma sociedade”.

Desta forma, o autor considera que a cultura é o resultado de fatores comportamentais e
habitos adquiridos ao longo do tempo, influenciados pelo meio e pela convivéncia em
sociedade. Portanto, pode-se definir a cultura como a forma coletiva de pensar e agir, que
diferencia um grupo de outro (Tylor, 1871, apud Laraia, 2006; Hofstede, Hofstede, & Minkov,
2010). Livermore (2012) aponta a existéncia de inimeros grupos, que apresentam subculturas
proéprias, aos quais um individuo pode estar exposto simultaneamente, em contexto geografico,
escolar, organizacional, religioso, orientacdo sexual, hobbies e muitos outros.

Schein (2009, p. 16) descreve a cultura como “[..] a aprendizagem acumulada e
compartilhada por determinado grupo, cobrindo os elementos comportamentais, emocionais e
cognitivos do funcionamento psicologico de seus membros”. O autor complementa, ainda, que

pode ser definida como

[...] um padrao de suposi¢des basicas compartilhadas, que foi aprendido por um grupo a medida
que solucionava seus problemas de adaptacdo externa e integracao interna. Esse padrdo tem
funcionado bem o suficiente para ser considerado valido e que, por conseguinte, para ser
ensinado aos novos membros como o modo correto de perceber, pensar e sentir-se em relacio
a esses problemas (Schein, 2009, p. 16).
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0 antropédlogo Kroeber (1959, apud Leach, 1989), completa que o individuo € influenciado
pelo resultado de um longo processo, que envolve o acimulo sistematico de experiéncias e
conhecimentos e levou a determinacdo de uma cultura, sendo esta sucessivamente transmitida
de geracdo em geracdo. De acordo com Souza, Castro-Lucas e Torres (2010, p. 7),
“Generalizando, a nogdo de cultura pode ser entendida na perspectiva de memaoria coletiva”.

Segundo Hofstede, Hofstede e Minkov (2010), a cultura manifesta-se através de quatro
elementos: simbolos, herdis, rituais e valores, sendo os trés primeiros mais superficiais e
visiveis através das praticas do grupo, enquanto os valores estdo em uma camada mais
profunda.

Figura 13 - Manifestacdes da Cultura em Diferentes Niveis de Profundidade

Fonte: Hofstede, Hofstede e Minkov (2010, p. 8).

Para Livermore (2012), cultura é o motivo por que e a forma como as pessoas agem de
determinada maneira. Conforme declarado por Hofstede, Hofstede e Minkov (2010, p. 327),
“Culture as collective programming of the mind thus plays an obvious role in motivation. Culture
influences not only our behaviors but also the explanations we give for our behaviors”. Livermore
(2012, p. 68) completa, ainda, que

Las organizaciones e incluso las profesiones tienen sus propios valores, normas y puntos de vista

con respecto a la gente y a las diferentes cuestiones. En los negocios tienen un modo distintivo de
celebrar sus éxitos, motivar los empleados y narrar sus historias.

2.3.1 Cultura Nacional

A partir do conceito de Hofstede (1980, p.21), Cunha, Rego, Cunha, Cardoso e Neves (2016,
p- 621) definem a cultura nacional como “[...] a programag¢do mental coletiva que distingue os

membros de uma nacdo dos membros de uma na¢do dos membros de outra nagao”.
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Para Livermore (2012), a cultura nacional é o grupo cultural mais comumente lembrado, e
refere-se as normas, costumes e valores dos cidaddos de um pais. Segundo Souza, Castro-Lucas
e Torres (2010, p. 7), “Cultura nacional traz em sua concepg¢ao valores, simbolos, crencas, bem
como, acdes e praticas compartilhadas por um determinado grupo social”.

Livermore (2012, p. 68) complementa que “Aunque existen muchas subculturas dentro de los
paises, la cultura nacional es la orientacidn cultural que da forma con mds firmeza al modo en

que la gente piensa y se comporta”.

2.3.1.1 Globe Project

O Globe Project, acronimo para Global Leadership and Organisational Behaviour
Effectiveness, foi um estudo acerca de cultura e lideranga, realizado em 62 sociedades, com mais
de 17 mil gestores, ao longo de 10 anos. Este trabalho levou a identificagdo de nove dimensdes
culturais e seis dimensdes relativas a lideranga. Ao comparar-se o Globe Project e o Estudo
Intercultural de Hofstede, que serd abordado na secdo a seguir, percebem-se diversas
semelhancas entre as dimensdes culturais apontadas pelos estudos.

Segundo Javidan e House (2001, p. 293, apud Javidan & Dastmalchian, 2009, p. 45), “Project
GLOBE defines culture as ‘shared motives, values, beliefs, identities, and interpretations or
meanings of significant events that result from common experiences of members of collectives and
are transmitted across age generations”.

Conforme resumido por Javidan e Dastmalchian (2009), as nove dimensoes da cultura de
uma sociedade, definidas pelo Globe Project, sdo:

e Orientacdo para desempenho: relacionada as recompensas oferecidas por uma

sociedade aos progressos e melhoria de performance, sempre em busca de exceléncia.
Nos paises em que esta dimensao se destaca, ha grande preocupag¢do com treinamento
e desenvolvimento dos funcionarios. Por outro lado, quando a pontuagio nesta
categoria é baixa, as organiza¢des tendem a ser influenciadas por conexdes e historico
pessoais;

e Orientacdo para assertividade: refere-se ao nivel a que pessoas sdo assertivas e
agressivas em relagdes sociais, aplicavel tanto em contexto corporativo, como a nivel de
sociedade. Em paises com alta pontuagdo, pessoas tendem a ser mais competitivas e
proativas. Ja em paises de baixa pontuacao, ha tendéncia para a compreensao, harmonia
e lealdade;

e Orientacdo para o futuro: relativa ao foco em longo prazo, planeamento e investimento.
Alta pontuagio aponta que os individuos tendem a tomar decisdes a pensar no futuro e
a seguir um processo de planeamento sistematico, enquanto baixa pontuacdo remete a

comportamentos baseados em oportunidade;
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e Orientacdo humanista: refere-se ao grau em que individuos sdo estimulados e
recompensados por serem justos, altruistas, amigaveis e bondosos com os demais. Nos
paises com alta pontuacdo nesta dimensao, a cultura valoriza as relagdes humanas,
prezando empatia, apoio e pertencimento. Por outro lado, baixa pontuacdo representa
a valorizacao do poder, do materialismo e da independéncia;

e Coletivismo I: coletivismo institucional é o nivel a que um grupo valoriza a distribui¢do
de recursos e acdes em prol do coletivo. Enquanto em alguns paises os interesses
coletivos, a cooperacdo e a harmonia sobrepdem-se, em outras sociedades o
individualismo, os interesses pessoais, a liberdade e a autonomia sao dominantes;

e C(Coletivismo II: o segundo tipo de coletivismo refere-se ao orgulho e lealdade expressos
por um individuo ao seu grupo. Nas culturas com alta pontuacdo, os elementos
valorizam fortemente a familia e o pertencimento a grupos. Por outro lado, onde o grau
é baixo, o sentimento de pertencimento nio interfere nas atitudes dos individuos, que
ndo diferenciam suas atitudes para obter aprovacdo do grupo;

e Jgualdade de género: refere-se ao empenho de uma sociedade ou organizagdo em
minimizar as diferencas de papéis e discriminacdes entre géneros. Alta pontuacio
significa que mulheres tem maior poder e envolvimento na tomada de decisao,
enquanto baixa pontuacdo representa que a autoridade é maioritariamente dominada
pelo género masculino;

e Distancia do poder: relacionada a compreensao acerca da desigualdade na distribuicdo
do poder. Culturas com alta pontuacdo aceitam a existéncia desta desigualdade e
apresentam forte respeito aos superiores. Por outro lado, baixa pontuacio remete a
maior igualdade na distribuicdo do poder;

e Aversdo a incerteza: refere-se ao desejo de evitar o imprevisivel e incerto, através de
praticas que reduzem a inseguranga do individuo. Uma alta pontuacio representa que
a sociedade valoriza estruturas, organizacdo, consisténcia e regras. J& uma baixa
pontuacio significa que tal cultura aceita a incerteza com maior facilidade e é mais
flexivel em relacdo a regras e estruturas.

Os resultados obtidos a partir do Globe Project permitem-nos comparar os aspetos culturais
que representam Portugal, conforme detalhado a seguir, com base em House et al (1999, 2002,
2004, apud Rebelo de Magalhaes, 2009).

Relativamente a orientagcdo para a realizacido ou desempenho, a cultura portuguesa
apresenta um indicador baixo, isto €, os esforcos e os resultados alcancados pelos funcionarios

sdo raramente premiados pela organizagao.
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Na dimensao seguinte, Portugal demonstra uma média orientacio para a assertividade. Isto
significa que, em Portugal, hd oscilacdo entre passividade e agressividade nas relagdes
interpessoais.

Em referéncia a orientacdo para o futuro, Portugal apresenta uma média orientacdo para o
futuro, isto é, as organizacdes tém uma tendéncia, apesar de ndo muito consideravel, a valorizar
o planeamento a longo prazo.

Verifica-se, na cultura portuguesa, uma orientagdo humanista média, com tendéncia para
baixa, representando que os individuos sdo incentivados a manterem um comportamento justo,
amigavel e altruista, que levara a um clima organizacional agradavel e fraternal.

Percebe-se, também, que a cultura portuguesa tem uma média tendéncia no dmbito do
coletivismo I (institucional) e II (relativo ao grupo), sendo o grupal mais demarcado que o
institucional. Isto significa que as pessoas dedicam maior lealdade aos grupos informais, do que
a organizacao.

Em relacdo a igualdade de género, Portugal apresenta uma alta igualdade no género.

Portugal apresenta uma alta distancia de poder, ou seja, a sociedade compreende a
existéncia de desigualdade na distribuicdo de poder entre individuos de um grupo e respeita
hierarquias. O mesmo também foi constatado no estudo de Hofstede (Hofstede Insights, s.d.).

Por outro lado, enquanto o estudo de Hofstede indica que a cultura portuguesa tem alta

aversdo a incerteza, o Globe Project considera que esta aversao é média.

2.3.1.2 Estudo Intercultural de Hofstede

0 estudo realizado por Hofstede na década de 1980, com executivos da IBM distribuidos
por mais de 50 paises, levou a conceituacdo das quatro dimensdes culturais, no que se refere a
cultura nacional: distancia do poder, coletivismo versus individualismo, feminilidade versus
masculinidade, e aversio a incerteza. Posteriormente, foram adicionadas mais duas dimensdes:
a orientacdo para o longo prazo e a indulgéncia.

A distancia do poder refere-se a forma como as pessoas lidam, em diferentes paises, com a
desigualdade existente dentro de cada grupo. Estas desigualdades sdo notadas nao sé em
organizacdes, mas também em classes sociais, niveis educacionais, ocupag¢des e em muitos
outros contextos. O estudo de Hofstede analisou a distancia do poder ao avaliar a existéncia ou
nao de medo dos funcionarios em relagdo aos seus superiores, a percepcao destes sobre o
posicionamento adotado pelos seus superiores (autocraticos ou paternalistas) e como os
funcionarios gostariam que fosse o seu ambiente de trabalho (Hofstede, Hofstede, & Minkov,
2010).

A dimensdo do coletivismo versus individualismo é definida pelo papel e preponderancia

dos interesses do grupo ou do individuo em uma sociedade. Em uma cultura coletivista, da-se

29



maior importancia a treinamento, condi¢des fisicas e uso de habilidades no trabalho. Por outro
lado, em uma cultura individualista, preocupa-se mais com o tempo livre disponivel fora do
trabalho, a liberdade e o desafio nas rotinas de trabalho (Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010).

Feminilidade versus masculinidade esta relacionado a andlise de caracteristicas
universalmente reconhecidas como femininas ou masculinas, em virtude de questdes
bioldgicas e histéricas. Segundo Hofstede, Hofstede e Minkov (2010) culturas nacionais
femininas ddo maior importancia a boa relacdo com os superiores, a cooperagdo com os colegas,
a moradia em regido desejavel para si e para a familia e a estabilidade no trabalho. J4 em
culturas masculinas, priorizam-se altos salarios, reconhecimento, progressao de carreira e um
trabalho desafiador, que traga realizagio pessoal.

O autor aponta a aversdo a incerteza como a quarta dimensio da cultura nacional. Esta
refere-se ao nivel de intolerancia ou de ameaca sentida pelos individuos de uma sociedade em
situacdes de ambiguidade ou de incerteza, uma vez que o inesperado e o desconhecido geram
ansiedade (Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010).

A orientacdo para o longo prazo, dimensao adicionada ao estudo posteriormente, consiste
em agir com perseveranga, visando recompensas futuras, ndo imediatas. Por outro lado, na¢bes
com orientacdo para o curto prazo prezam valores relacionados ao passado ou ao presente,
preservando a tradicdo e visando o cumprimento de obrigagdes sociais (Hofstede, Hofstede, &
Minkov, 2010).

Por fim, a indulgéncia refere-se ao grau de controle que os individuos, sob influéncia da
sociedade, tém sobre seus impulsos e desejos. Quando ha baixo nivel de controle, a nacdo é
considerada indulgente e, quando este grau é elevado, a cultura nacional é definida como
contida (Hofstede Insights, s.d.).

0 estudo intercultural de Hofstede permite-nos analisar a cultura nacional portuguesa nas
seis dimensdes abordadas, conforme resumido na figura a seguir (Hofstede Insights, s.d.).

Figura 14 - Caracterizacdo da Cultura Nacional Portuguesa

99
63
27 31 28 +
Fower Individualism Masculinity Uncertainty Long Term Indulgence
Distance Avoidance Crientation

Fonte: Hofstede Insights (s.d.).
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Em relacdo a distancia do poder, Portugal apresenta uma pontuacdo de 63, isto é, os
cidadaos deste pais compreendem a existéncia de desigualdades na distribuicdo do poder e
respeitam hierarquias na sociedade e em organizac¢des, considerando que quem tem mais
poder naturalmente tera maiores beneficios e, possivelmente, maiores responsabilidades e
controlo sobre os demais. Além disso, em Portugal, os funciondrios apresentam grande
dificuldade em expor seu feedback negativo aos seus superiores, pelo que os gestores devem
manter-se atentos a pequenos sinais de desmotivacao e insatisfacdo (Hofstede Insights, s.d.).

Relativamente ao individualismo e coletivismo, Portugal apresenta uma pontuacdo igual a
27, significando que a cultura do pais é coletivista, isto é, a preocupac¢do com os interesses do
grupo sobrepde-se aos interesses individuais. Lealdade e comprometimento sdo caracteristicas
facilmente encontradas neste tipo de sociedade. Em contexto corporativo, relacionamentos
entre colegas e superiores sdo muito importantes e contratacdes e promoc¢des podem ser
afetadas pelas relacdes pessoais do individuo, através de indicacdes (Hofstede Insights, s.d.).

Com uma pontuacdo igual a 31, a cultura portuguesa é definida como feminina, ja que o
consenso é o foco, inclusive em ambiente organizacional. Polarizacdes e excesso de
competitividade ndo sdo bem vistos, e os conflitos sdo resolvidos através de negociagao.
Funcionarios buscam qualidade na sua vida profissional, bem como solidariedade e igualdade
entre colegas, além de um gestor acessivel, que tome decisdes participativas (Hofstede Insights,
s.d.).

A aversdo a incerteza é a dimensdo que mais fortemente define a cultura portuguesa, com
99 pontos. Isto significa que a sociedade é extremamente conservadora nas suas crencas e
comportamento, fortemente adepta a regras, leis e burocracia, e resistente a inovacgdes.
Observa-se, também, uma grande preocupacdo com a pontualidade, a precisdo e a seriedade em
relacdo ao trabalho. Seguranca é uma questao de extrema importancia para a motivacao laboral
(Hofstede Insights, s.d.). Neste aspecto, os resultados obtidos pelo estudo de Hofstede diferem-
se das constatag¢des do Globe Project, ja que o ultimo indica que a cultura portuguesa tem média
aversdo a incerteza.

Relativamente a orientacdo para longo ou curto prazo, com 28 pontos, portugueses
apresentam um pensamento normativo, baseado na verdade absoluta. Também se percebe o
grande respeito as tradi¢des, baixa preocupacio com economizar para necessidades futuras e
tendéncia a focar-se em resultados rapidamente atingiveis (Hofstede Insights, s.d.).

A dimensdo que define uma cultura como indulgente ou contida indica que portugueses sado
contidos, com 33 pontos. Isto significa que a cultura portuguesa tende ao cinismo e pessimismo,
ndo di grande importdncia a momentos de lazer e controla seus impulsos e desejos,
considerando que agir de forma indulgente seria errado de acordo com as normas da sociedade

(Hofstede Insights, s.d.).
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2.3.2 Cultura Organizacional

Segundo Schein (2009), a cultura organizacional é o conjunto de pressupostos partilhados
pelo grupo, tangiveis ou inconscientes, que afetam o modo de pensar e de reagir de seus
membros. Cunha, Rego, Cunha, Cardoso e Neves (2016) e Hofstede, Hofstede e Minkov (2010)
afirmam que, embora as praticas sejam particulares de cada organizacao, estas replicam os
valores que marcam a cultura nacional ou regional. Isto é, a regularidade nacional leva a
existéncia de mais semelhancas entre as organiza¢des de um pais do que entre organizacoes de
paises distintos.

Hofstede, Hofstede e Minkov (2010) apontam que a diferenca entre cultura nacional e
organizacional estd nos valores e praticas: enquanto a cultura nacional remete aos valores
béasicos e é desenvolvida nos primeiros 10 anos de um individuo, a cultura organizacional é
mais superficial, voltada principalmente as praticas da organiza¢do. No mesmo sentido, Siakas
e Georgiadou (2000, p. 4), afirmam que “National cultures are given facts for management, which
cannot easily be changed, while organisation cultures are manageable to some degree”.

Os valores dos fundadores e principais lideres possuem impacto na formacio da cultura
organizacional, mas isto é transmitido a todos os demais funcionarios através das praticas da

empresa (Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010; Schein, 2009). Segundo Bekin (2004, p. 52),

A cultura de uma organizagio, que retne processos nem sempre conhecidos explicitamente, se
da pela troca de percepgdes, ideias, informagdes, convivéncia, definicdo de prioridades, trabalho
em equipe... Esses valores internos caminham de acordo com os feedbacks que a organizagdo
obtém da troca com seu ambiente externo, absorvendo em seu percurso tudo o que o grupo
diretivo almeja.

Por outro lado, Weick (1979, apud Chiavenato, 2002, p. 181) considera que “uma
organizacio nio tem uma cultura: uma organizacio é, em si mesma, uma cultura. E por isso que
elas sdo terrivelmente dificeis de se mudar”. O autor defende que a cultura organizacional
torna-se a mente da empresa, “[...] as crencas comuns que se refletem nas tradi¢gdes e nos
habitos, bem como nas manifestagdes mais tangiveis, como simbolos, histérias, edificios e
produtos” (Chiavenato, 2002, pp. 181-182). Hofstede, Hofstede e Minkov (2010, pp. 344-345),

complementam que

An organization’s culture, however, is maintained not only in the mind of its members but also in
the minds of its other “stakeholders,” everybody who interacts with the organization (such as
customers, suppliers, labor organizations, neighbors, authorities, and the press).

Conforme apontado por Chiavenato (2002, p. 182), a cultura organizacional é como um
iceberg, em que apenas parte é claro e visivel, enquanto outra é mais dificil de perceber-se,
conforme demonstrado na figura 14. Na parte visivel do iceberg, encontram-se os aspetos
formais e abertos, como a estrutura organizacional, objetivos, estratégias, politicas e

procedimentos. Ja na parte mais profunda do iceberg, estdo os aspetos informais e ocultos, tais
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como percepcodes e atitudes das pessoas, poder, crencas, valores e expectativas, normas e

relacoes.

Figura 15 - Iceberg da Cultura Organizacional
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Fonte: Adaptado de Chiavenato (2002, p. 182).

Chiavenato (2002) aponta que a empresa deve adotar uma postura de cultura adaptativa,
ao invés de conservadora. Isto é, a cultura organizacional deve ajustar-se de acordo com as
mudancas nos fatores externos ou internos, ocorridas ao longo do tempo. Esta renovacdo é
importante para que a empresa sobreviva e cres¢a em um contexto de constante evolugao, e
sustenta-se em quatro aspetos: adaptabilidade, consisténcia, envolvimento e visdo e objetivos

claros.

2.4 Endomarketing, Motivacao e Cultura

Apesar de ndo terem sido encontrados estudos anteriores que relacionem as tematicas de
endomarketing, motivacdo e cultura nacional, a literatura internacional existente indica alguma
relagdo entre estes topicos, conforme serd debatido a seguir.

Chiavenato (2002, p. 113) aponta que “Os autores behavioristas verificaram que o
administrador precisa conhecer as necessidades humanas para melhor compreender o
comportamento humano e utilizar a motivagdo humana como poderoso meio para melhorar a

qualidade de vida dentro das organiza¢des.” Cunha, Rego, Cunha, Cardoso e Neves (2016, p.
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116) complementam que “A motivacdo pode ser fomentada mediante medidas de gestdo e
lideranga, e através de politicas e praticas apropriadas de gestao de pessoas”.

Para Bekin (2004, p. 89),

O que caracteriza precisamente o Endomarketing é seu objetivo de estabelecer um processo
permanente de motiva¢do do funciondrio e o que estd implicito na férmula ‘tratar o funciondrio
como cliente’, conferindo-lhe dignidade, responsabilidade e liberdade de iniciativa. [..] A
motivacdo, a valorizacdo e o comprometimento do funcionario na 6tica do Endomarketing
precisam estar integrados ao cotidiano da empresa e, para tal, requerem sempre reforco e
renovacao. [...] S6 se alcanga pleno éxito quando eles se incorporam a cultura organizacional.

O autor complementa que “A comunicagdo gera envolvimento, que gera comprometimento,
que gera motivacdo, que, por sua vez, é mantida pelo processo de comunicagdo. [..] O
engajamento é o elemento central pretendido pelo Endomarketing” (Bekin, 2004, p. 99).
Portanto, o endomarketing encontra-se diretamente ligado a motivacdo, a valorizacdo e ao
comprometimento dos funcionarios, j& que atua como responsavel pela execucdo de um
processo permanente que leva a estes fatores, o qual é composto pelas etapas apresentadas na
figura a seguir:

Figura 16 - Processo de Motivacao

Estimulo

Esforco

Desempenho

Valorizagao

Recompensa

Satisfacao

Comprometimento

Fonte: Adaptado de Bekin (2004, p. 88).
Para Brum (2010), a informacdo é uma das principais fontes de motivacdo, e o
endomarketing representa um papel fundamental na disseminacao destas informagdes e na

aproximacdo da organizacdo com o cliente interno. Bekin (2004, p. 69) complementa que
Funcionario motivado e mobilizado tem motivos de sobra para entrar em a¢ao, e a comunica¢do

é justamente o que o abastece e o mantém jogando ‘com amor a camisa’ [..]. Assim, o
Endomarketing é um coadjuvante com intensa participacao na motivacao do publico interno.
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A conexao entre cultura nacional e motivacao é defendida por Hofstede, Hofstede e Minkov
(2010, p. 327) ao afirmarem que “Culture as collective programming of the mind thus plays an
obvious role in motivation. Culture influences not only our behaviors but also the explanations we
give for our behaviors”. Isto é, a cultura nacional influencia o nosso comportamento e, também,
os fatores que motivam tal comportamento.

Da mesma forma, Siakas e Georgiadou (2000, p. 4) também indicam a existéncia de impacto
da cultura nacional sobre a motivacao dos funcionarios, ao afirmarem que “Different national
cultures have different preferred ways of structuring organisations and different patterns of

employee motivation”. Livermore (2012, p. 68) completa, ainda, que

Las organizaciones e incluso las profesiones tienen sus propios valores, normas y puntos de vista
con respecto a la gente y a las diferentes cuestiones. En los negocios tienen un modo distintivo de
celebrar sus éxitos, motivar los empleados y narrar sus historias.

A seguir, na secdo “Pressupostos Tedrico-Metodologicos” sdo apresentados outros estudos
que também relacionaram as questdes de endomarketing e motivacdo, e os resultados obtidos,
oferecendo um embasamento para a realizacido da presente pesquisa.

Portanto, percebe-se a existéncia de relacdo entre cultura e motivacao e, trazendo estas
questdes para contexto organizacional, pode-se dizer que a cultura influencia tanto a forma
como os lideres atuam para motivar seus funcionarios, quanto os fatores que fazem com que o
funciondrio se sinta motivado e apresente um comportamento positivo no contexto
organizacional.

Desta forma, considerando-se que, tanto o endomarketing, quanto a cultura nacional,
influenciam a motivacdo de um individuo, pretende-se perceber se ha relacio entre os trés
topicos, ja que ndo foram encontrados estudos anteriores que os associem.

Fez-se uma avaliacdo de cada uma das variaveis do endomarketing e suas respectivas
dimensdes, de acordo com o inquérito de Zamberlan, Froemming, Sparemberger, Biittenbender
e Savoldi (2007), e estas foram enquadradas pela autora conforme a defini¢ao teérica das dez
motivacdes laborais de Schwartz (1992, 1994) e Tamayo e Schwartz (1993), apud Tamayo e
Paschoal (2003), bem como seu respetivo polo motivacional. Também é sugerida uma
associacdo entre estas questoes e as dimensdes da cultura nacional, sob a ética do Globe Project
(House et al, 1999, 2002, 2004, apud Rebelo de Magalhdes, 2009) e do Estudo Intercultural de
Hofstede (Hofstede Insights, s.d.). Este modelo de relagido entre os trés temas é apresentado no
Apéndice B e validado em um pré-teste neste estudo.

Apresentada a bibliografia existente sobre os temas endomarketing, motivacdo e cultura,
no proéximo capitulo serd detalhado a estrutura metodoldégica deste trabalho, incluindo os

pressupostos tedrico-metodoldgicos, os objetivos gerais e especificos, as hipoteses, a
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metodologia aplicada e suas limita¢des, os instrumentos, a técnica de andlise, o universo e a

amostra estudada.
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3 ESTUDO EMPIRICO

3.1 Pressupostos Tedrico-Metodoldgicos

Além da literatura especifica acerca de endomarketing, desenvolvida por Bekin (2004),
Brum (1998; 2003; 2010), Cerqueira (1994) e Dias (2008), diversos outros trabalhos cientificos
foram desenvolvidos, a aprofundar os conhecimentos existentes e, também, a relacionar os
temas de endomarketing e motivacdo. Entretanto, ndo foi encontrada qualquer pesquisa
quantitativa baseada em uma empresa portuguesa no setor de e-commerce de solugdes
integradas para banho, ou a analisar uma possivel relacdo entre endomarketing, motivacio e
cultura nacional. Assim, o presente estudo pretende acrescentar ao conhecimento cientifico
existente analisando este novo contexto. As tabelas abaixo foram elaboradas pela autora a fim
de resumir as informacdes relevantes de cada estudo mencionado.

Sdo diversos os trabalhos cientificos que revisam a bibliografia existente sobre
endomarketing e o relacionam com a motivacdo dos funcionarios, como Carvalho (2006) e
Varjao, Lemos e Peixoto (2016). Entretanto, a dissertacdo de Inkotte (2000) “Endomarketing:
elementos para a constru¢do de um marco Teorico” é, sem duvidas, a revisdao mais importante
encontrada e de grande relevancia para este trabalho. Isto porque, o autor fez uma analise
critica da literatura existente sobre endomarketing até entdo e desenvolveu um mix de
endomarketing, adaptando cada um dos elementos do ja conhecido mix de marketing para o
contexto interno da organizac¢do. Portanto, o autor adicionou ao conhecimento cientifico e
inspirou o desenvolvimento de ferramentas de analise do endomarketing nas organizagoes.

Tabela 1 - Pressupostos Tedrico-Metodoldgicos: Endomarketing e Motivagao (revisao

bibliografica)

METODOLOGIA E
RELEVANCIA

Revisou criticamente a
literatura existente sobre
endomarketing e
Endomarketing: elementos desenvolveu o mix de
para a construcao de um Inkotte (2000) endomarketing.

marco Teodrico.

TiTULO AUTOR

Metodologia: Pesquisa
Qualitativa (Pesquisa
bibliografica)

Revisou a literatura
existente sobre
endomarketing,

Carvalho (2006) comunicacdo e motivacdo.

0 endomarketing como fator
de motivacdo nas empresas

Metodologia: Pesquisa
Qualitativa (Pesquisas
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bibliograficas e
documentais)

Revisou a literatura
existente sobre
endomarketing e motivacao,
relacionando estes tépicos.

Endomarketing como
Estratégia de Motivacao

Varjao, Lemos e Peixoto
(2016)

Metodologia: Pesquisa
Qualitativa (Pesquisa
bibliografica)

Fonte: Elaborado pela autora.

Ainda acerca dos temas endomarketing e motivacdo, ha diversos outros trabalhos
académicos que utilizam uma abordagem qualitativa, analisando casos de empresas especificas.
Isto ocorre, por exemplo, nos artigos de Silvério e Estender (2014), Costa e Zacarias (2012) e
Batista, Souza, Brito, Santos Neto e Matos (2005). Usando a abordagem quantitativa, porém no
contexto de uma unica empresa, encontrou-se o estudo “A influéncia do endomarketing na
motivacdo dos colaboradores para a responsabilidade social”, de Santos e Reyes Junior (2013)
que relacionou os conceitos de endomarketing, motivacao e desenvolvimento sustentavel.

Tabela 2 - Pressupostos Tedrico-Metodolégicos: Endomarketing e Motivacdo (estudo de caso

e outras abordagens)

TiTULO

AUTOR

METODOLOGIA E
RELEVANCIA

Endomarketing como
ferramenta motivacional:
Estudo de caso "Empresa X"

Costa e Zacarias (2012)

Revisou a literatura
existente sobre
endomarketing,
comunicacao e motivacado, e
verificou a existéncia de uma
relacdo destes fatores em
uma empresa.

Metodologia: Pesquisa
Qualitativa (Estudo de Caso)

Resultados obtidos com a
implementacdo de
ferramentas e estratégias de
endomarketing para
melhoria da comunicag¢édo
interna e motivacdo pela
empresa PERSITEC
INDUSTRIA E COMERCIO
LTDA no periodo de janeiro
ajunho de 2005

Batista, Souza, Brito, Santos
Neto e Matos (2005)

Revisou a literatura
existente sobre
endomarketing,
comunicacao e motivacgao, e
verificou a existéncia de uma
relacdo destes fatores em
uma empresa.

Metodologia: Pesquisa
Qualitativa (Estudo de Caso)

Gestao Mercadoldgica:
Endomarketing como
Motivagdo na Organizacao

Silvério e Estender (2014)

Revisou a literatura
existente sobre
endomarketing como
ferramenta de motivacdo a
gestao mercadoldgica.
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Metodologia: Pesquisa
Qualitativa (Estudo de Caso)
Revisou a literatura
existente sobre
endomarketing (cultura,

A influéncia do motivacdo e comunicagdo) e
endomarketing na . relacionou-o ao

L Santos e Reyes Junior .
motivac¢ado dos (2013) desenvolvimento
colaboradores para a sustentavel.

responsabilidade social.
Metodologia: Pesquisa
Quantitativa aplicada a uma
empresa.

Fonte: Elaborado pela autora.
0 estudo de Costa e Zacarias (2012, p. 11) conclui que, entre os fatores de motivacio laboral

apresentados na pesquisa,

o principal é a boa remuneracdo com 30%, a possibilidade de crescimento com 23%, seguido do
reconhecimento com 18%. As Unicas variaveis percebidas como positivas na Empresa X sdo as
referentes a autonomia e bom ambiente de trabalho representadas por 53% dos entrevistados,
entretanto, foram consideradas menos importantes por 47% dos entrevistados.

Entre as fraquezas indicadas pelos colaboradores, destacam-se as questdes relacionadas a
remuneracao e ao crescimento profissional.

O artigo “A Percepgdo do Cliente Interno como Subsidio para a Gestdo: uma Avaliagao do
Endomarketing em uma Cooperativa Agropecudria”, de Zamberlan, Froemming, Sparemberger,
Biittenbender e Savoldi (2007), foi de extrema importincia para o desenvolvimento do
presente trabalho, j& que os autores criaram um questionario, baseado no mix de
endomarketing de Inkotte (2000). Esta ferramenta aponta diversos atributos do
endomarketing e requer que os participantes indiquem o grau de concordancia e o grau de
importdncia para cada um, em uma escala de Likert. Este instrumento metodoldgico ja foi
validado por Fedrigo (2016), relativamente a concordancia, por Gomes, Weber, Andrade e
Estivalete (2012) e por diversos outros autores, e sera utilizado por este trabalho, com algumas
pequenas adaptagdes ao contexto estudado.

Tabela 3 - Pressupostos Tedrico-Metodolégicos: Endomarketing e Motivacdo
(desenvolvimento e validacdo dos questionarios)

METODOLOGIA E
RELEVANCIA

Desenvolveu o questionario
de atributos para avaliagdo
do endomarketing, de

TiTULO AUTOR

A Percepcdo do Cliente

s Zamberlan, Froemmin
Interno como Subsidio para ’ &

a Gestdo: uma Avaliacdo do S}.)-aremberger, . acordo com as dimensoes de
. Biittenbender e Savoldi
Endomarketing em uma (2007) Inkotte (2000).

Cooperativa Agropecuaria

Metodologia:
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Pesquisa Qualitativa
(levantamento bibliografico
e entrevistas em
profundidade);

Pesquisa Quantitativa
(survey aplicado a uma
Cooperativa Agropecudria)

Endomarketing em
instituicoes de ensino
superior: um estudo na
Universidade Federal do
Pampa.

Floriano e Silva (2018)

Validou o questionario de
Zamberlan, Froemming,
Sparemberger,
Biittenbender e Savoldi
(2007).

Metodologia: Pesquisa
Quantitativa e Qualitativa
(survey aplicado a uma
universidade)

Percepcao do cliente interno
sobre as praticas de
endomarketing: Estudo em
uma industria de confeccao

Meller-da-Silva, Morais,
Sampaio e Kaetsu (2017)

Validou o questionario de
Zamberlan, Froemming,
Sparemberger,
Biittenbender e Savoldi
(2007).

Metodologia: Pesquisa
Quantitativa (survey
aplicado a uma empresa do
setor de confeccdes)

Dimensoes do
endomarketing e satisfacio
no trabalho: percepgoes de
funcionarios publicos de
Campo Mourdo/Parana.

Fedrigo (2016)

Validou o questionario de
Zamberlan, Froemming,
Sparemberger,
Biittenbender e Savoldi
(2007).

Metodologia: Pesquisa
Quantitativa (survey
aplicado a um érgao
publico)

Comprometimento
Organizacional e
Endomarketing: Um estudo
em uma empresa do setor de
transporte

Gomes, Weber, Andrade e
Estivalete (2012)

Validou o questionario de
Zamberlan, Froemming,
Sparemberger,
Biittenbender e Savoldi
(2007) e a Escala de Bases
de Comprometimento
Organizacional de Medeiros
(2003).

Metodologia: Pesquisa
Quantitativa (survey
aplicado a uma empresa do
setor de transporte)

Fonte: Elaborado pela autora.
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No estudo de Zamberlan, Froemming, Sparemberger, Biittenbender e Savoldi (2007) foi
desenvolvido um questionario de atributos para avaliagdo do endomarketing, de acordo com
as dimensoes de Inkotte (2000). Este inquérito foi aplicado a uma Cooperativa Agropecuaria
para avaliar o programa de endomarketing da organizacdo e replicado em diversos estudos
posteriores, incluindo o presente. Em tal pesquisa, além de se ter questionado a concordancia
dos funcionarios em relacdo a cada variavel, o que indica a satisfacdo destes com a situacio
atual, os autores também solicitaram que os participantes ordenassem as 6 variaveis
consideradas mais importantes. Como resultado, desenvolveram um ranking, apés
multiplicarem a quantidade de votos pelo peso atribuido pelos participantes a cada variavel,
sendo que 6 era o peso do atributo considerado mais importante e 1 o menos importante, mas
ainda indicado como uma das seis variaveis mais importantes da lista. Ap6s multiplicar os votos
pelo peso, somaram-se os pontos que cada variavel acumulou e chegou-se ao indice abaixo:

Figura 17 - Importancia dos atributos

Variiveis ﬁ::::.:e Ordem

A Cooperativa ¢ uma empresa que se preocupa em estabelecer uma relacio de 112 o
proximidade com os seus colaboradores. B

Moeu salino ¢ compativel com as minhas resp. ¢ com o trab. que realizo na Coop. 103 3
Conhego claramente os objetivos ¢ metas da Cooperativa, 102 3
Existe na Coop.um clima de cooperaclio entre as diversas dreas 98 4°
O relacionamento enire as pessoas da minha equipe & considerado bom 24 5°
Na Cooperativa, existe a integragiio entre os colegas 67 &°
A Cooperativa sabe réconhecer ¢ recompensar o esfor¢o dos colaboradores. 64 7
Ma minha drea, existe hberdade para falar, opinar, contribuir e sugernr. &0 B
A Cooperativa investe em programas de treinamento para colaboradores 56 9°
Existe um bom relacionamento entre os supeniores imediatos ¢ os subordinados dentro 53 10°
da minha equipe de trabalho i

Fonte: Zamberlan, Froemming, Sparemberger, Blittenbender e Savoldi (2007, p. 11).

No estudo de Fedrigo (2016), a dimensao do endomarketing que se destacou com melhor
resultado em termos de concordancia foi a Companhia e a dimensao com maior urgéncia de
revisdo foi a de Custo. Este estudo também concluiu que as dimensdes companhia, comunicacdo
e coordenacdo apresentam uma correlacdo positiva com a satisfacdo dos trabalhadores no
ambiente de trabalho, isto é, quanto maior o indice, maior também a satisfacdo laboral e vice-
versa. Por outro lado, a correlacdo entre a satisfacdo dos funcionarios e a dimensdo Custo
apresentou um resultado préximo a zero, indicando uma correlacio desprezivel.

A pesquisa de Meller-da-Silva, Morais, Sampaio e Kaetsu (2017) concluiu que a dimensao
de custo é a que concentra a maior insatisfacdo dos colaboradores da empresa estudada,
exigindo melhorias no sistema de remuneracao e nos programas de formacgao, para que sejam
voltados nao s6 para as necessidades da organizacdo mas, também, para os interesses

individuais dos funcionarios. J& as outras dimensdes do endomarketing (companhia,
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coordenacdo e comunicagdo) atingem resultados satisfatdrios, de acordo com a avaliacdo dos
participantes da pesquisa.

Floriano e Silva (2018) constataram que a expectativa dos colaboradores da universidade
estudada é alta em todos os atributos do endomarketing, conforme o questionario de
Zamberlan, Froemming, Sparemberger, Biittenbender e Savoldi (2007). Por outro lado, ao
analisar-se o desempenho da universidade, o estudo concluiu que a resposta mais frequente foi
“Adequado”, havendo a ocorréncia da resposta “Inadequado” em algumas variaveis,
relacionadas a formacao, reconhecimento, cooperacio entre diferentes areas e, especialmente,
comunicacdo. Esta dimensdo do endomarketing foi a que apresentou o pior resultado médio,
sendo igual a 3,0 (Inadequado), enquanto as outras trés atingiram médias discretamente
superiores (entre 3,09 e 3,37), sendo seu respectivo desempenho classificado como
“Adequado”. O estudo verificou, ainda, o gap entre a expectativa média e a média de
desempenho de cada variavel, possibilitando a analise das prioridades de revisao.

0 trabalho de Gomes, Weber, Andrade e Estivalete (2012) concluiu que, de modo geral, os
colaboradores estio satisfeitos com o sistema de comunicacdo e com todas as dimensoes de
endomarketing aplicados pela organizacdo pesquisada, tendo atingido médias altas e sem uma
discrepancia significativa. Contudo, questdes relativas ao reconhecimento e a aceitacido de
sugestdes dos funcionarios apresentaram resultados menos satisfatorios e requerem atencio
da empresa. Os autores realizaram, ainda, testes de correlagdo entre os fatores do
endomarketing e as dimens6es do comprometimento organizacional.

Diversos estudos a relacionar motivagio e cultura nacional também foram utilizados para
embasamento teoérico desta pesquisa. Dentre eles, destacam-se os livros de Hofstede, Hofstede
e Minkov (2010) e Livermore (2012), e o artigo de Siakas e Georgiadou (2000), que apesar de
ter sido aplicado a uma diferente area, também indica alguma conexao entre estes temas.

Tabela 4 - Pressupostos Tedrico-Metodoldgicos: Motivacao e Cultura Nacional

TITULO AUTOR

Cultures and Orglc;n;;ic;izjons: Software of Hofstede, Hofstede e Minkov (2010)

Liderar con inteligencia cultural: El

L. Livermore (2012)
nuevo secreto para el éxito.

A new typology of national and
organisational cultures to facilitate Siakas e Georgiadou (2000)
software quality management.

Fonte: Elaborado pela autora.

3.2 Hipoteses e Objetivos
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0 objetivo geral sintetiza a intencao da pesquisa, os resultados almejados ou a contribuicao
desejada, enquanto os objetivos especificos detalham como a pesquisa pretende atender o
objetivo geral proposto (Silva & Menezes, 2005). Ja as hipoteses sdo possiveis solu¢des ao

problema central da pesquisa, as quais serdo testadas e verificadas pelo estudo (Gil, 2002).

3.2.1 Objetivo Geral

Compreender como o endomarketing é utilizado em uma empresa portuguesa de pequeno
porte da drea de e-commerce, verificar sua importancia para a motivacdo dos colaboradores e
analisar se é possivel relacionar as teorias de motivacdo laboral, endomarketing e cultura

nacional.

3.2.2 Objetivos Especificos

Conforme definido por Roesch (2012, p. 97), “Os objetivos especificos operacionalizam -
especificam o modo como se pretende atingir um objetivo geral”. Desta forma, para alcangar o
objetivo geral proposto neste estudo, pretende-se atingir os seguintes objetivos especificos:

e Revisar a literatura existente sobre endomarketing, motivacao e cultura nacional;

e Sugerir um modelo de associacdo entre a teoria de Motivagdes Laborais de Schwartz e
Tamayo & Schwartz, os fatores do endomarketing e as dimensdes da cultura nacional,
definidas pelo Globe Project e pelo Estudo Intercultural de Hofstede;

e Compreender como o endomarketing é utilizado pela empresa estudada, a partir das
percepc¢des dos seus funciondrios;

e Verificar a percepcdo dos participantes sobre a importincia e a influéncia das
ferramentas de endomarketing na sua motivagao;

e Apontar sugestdes de melhorias ao programa de endomarketing da organizacdo, com
base nos resultados obtidos;

e Identificar qual é a importincia atribuida pelos participantes a cada uma das
motivacdes laborais, enquadradas de acordo com os quatro polos motivacionais;

e Verificar se o modelo de associacao das teorias de motivacao laboral, endomarketing e
cultura nacional, proposto neste estudo, é valido;

e Comparar os resultados deste estudo aos obtidos no Globe Project e Estudo Intercultural

de Hofstede.

3.2.3 Hipdteses

Segundo Punch (2013), hip6teses sdo possiveis respostas ao problema central da pesquisa.

Gil (2002) complementa que as hipéteses sdo proposicoes suscetiveis a testes, que poderdo ou
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nao as infirmar. As hipoteses deste estudo foram construidas de forma indutiva, isto é, a partir

“[..] da observacdo, registro, andlise e classificacdo dos fatos particulares para chegar a

confirmacdo e a generalizacdo universais” (Koche, 2011, p. 62), sendo elas:

H1
H2

H3

A empresa estudada usa ferramentas de endomarketing;

Os participantes admitem a existéncia de influéncia positiva das ferramentas de
endomarketing na sua motivagao;

Ha espaco para melhorias nos programas de endomarketing atualmente

implementados pela empresa estudada;

A fim de validar as relagdes sugeridas no modelo de associagdo das teorias de motivacao

laboral, endomarketing e cultura nacional, proposto neste estudo, pretende-se também

verificar as seguintes hipoteses, baseadas nos resultados do Globe Project (House et al, 1999,
2002, 2004, apud Rebelo de Magalhaes, 2009) e do Estudo Intercultural de Hofstede (Hofstede
Insights, s.d.):

H4

H5

H6

H7

H8

H9

H10

H11

As variaveis do endomarketing associadas a feminilidade apresentam uma importancia
maior do que aquelas relacionadas a masculinidade, visto que segundo Hofstede a
cultura nacional portuguesa apresenta caracteristicas que sdo universalmente
reconhecidas como femininas;

Os participantes reconhecem uma grande importancia nas questdes relacionadas a
aversdo a incerteza, forte marca da cultura nacional portuguesa, de acordo com
Hofstede;

Percebe-se forte preocupagio com o coletivo, sobrepondo-se aos interesses individuais,
e o relacionamento entre colegas e superiores é muito importante, conforme apontado
por Hofstede;

Os portugueses apresentam uma tendéncia média no ambito do coletivismo I
(institucional) e II (relativo ao grupo), conforme apontado pelo Globe Project;
Colaboradores de cultura nacional portuguesa demonstram uma média orientagio para
a assertividade, oscilando entre passividade e agressividade nas relacdes interpessoais,
de acordo com o Globe Project;

A cultura portuguesa apresenta um baixo grau de orienta¢do para a realizacdo ou
desempenho, isto é, os esfor¢os e os resultados alcangados pelos funcionarios sio
raramente premiados pela organizacao, conforme indica o Globe Project;

A cultura nacional portuguesa apresenta uma média orientacdo para o futuro, isto é, as
organizacdes tendem a valorizar o planeamento a longo prazo;

Verifica-se, na cultura portuguesa, uma orientacdo humanista média, representando
que os individuos tendem a um comportamento justo, amigavel e altruista, que levara a

um clima organizacional agradavel e fraternal;
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H12  Percebe-se um alto grau de distincia do poder, ou seja, a sociedade compreende a
existéncia de desigualdade na distribuicdo de poder entre individuos de um grupo e

respeita hierarquias, segundo o Globe Project e o Estudo de Hofstede.

3.3 Metodologia

Para Gil (2002, p. 162), a metodologia indica “[...] os procedimentos a serem seguidos na
realizacdo da pesquisa. Sua organizacdo varia de acordo com as peculiaridades de cada
pesquisa”. Bryman e Bell (2007) complementam que o desenho de uma pesquisa é o plano que
especifica os métodos e procedimentos para coleta e analise de dados.

Os estudos em gestdo podem ser classificados de acordo com a técnica e o propoésito da
pesquisa. Quanto a técnica, pode ser classificado como experimental, levantamento (ou survey),
estudo de caso, entre diversos outros. Relativamente ao propdsito, a pesquisa pode
caracterizar-se como exploratoria, descritiva ou causal. Enquanto as pesquisas qualitativas
geralmente tém um carater exploratorio, uma vez que buscam insights iniciais sobre o objeto,
os estudos quantitativos geralmente pretendem estabelecer causas ou descri¢des acerca do
tema abordado (Zikmund, Babin, Carr, & Griffin, 2013).

A presente pesquisa segue o paradigma positivista, uma vez que pretende “estabelecer
relacdes causais entre as variaveis estabelecendo leis casuais e ligando-as a uma teoria dedutiva
ou integrada” (Collis & Hussey, 2005, p. 59, apud UMA, 2017).

Trata-se de um estudo quantitativo, uma vez que utiliza técnicas estatisticas para agrupar,
classificar e analisar informacdes e opinides, transformando-os em nimeros (Silva & Menezes,
2005). O proposito de estudos quantitativos é testar hipdteses ou problemas de pesquisa
especificos, por meio de ferramentas de medi¢des e analises numéricas (Zikmund, Babin, Carr,
& Griffin, 2013). O estudo quantitativo analisa os dados sob uma ética objetiva e é comumente
associado a abordagem dedutiva para testar uma teoria, baseando-se na quantificagdo de dados
(Greener, 2008). Zikmund, Babin, Carr e Griffin (2013) complementam que, neste tipo de
estudo, o pesquisador é apenas um observador externo, sem grande envolvimento, coletando
dados de forma objetiva, estruturada e categorizada.

A presente pesquisa tem propdsito descritivo, porque pretende compreender e descrever
como o endomarketing é utilizado em uma empresa portuguesa de pequeno porte, da area de
e-commerce de solugdes integradas para banho, e verificar se ha relacdo entre as variaveis do
endomarketing, a motivacdo de seus funcionarios e suas caracteristicas sociodemograficas.
Segundo Zikmund, Babin, Carr e Griffin (2013), uma pesquisa descritiva detalha as
caracteristicas de objetos, pessoas, organizacdes, grupos ou ambientes, traduzindo em palavras

uma determinada situagdo. Gil (2002) resume que este tipo de pesquisa tem como principal
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objetivo descrever as caracteristicas de uma populacdo ou fendmeno, identificar possiveis
associagdes entre as variaveis ou, ainda, analisar a natureza destas relagoes.

Relativamente a técnica, esta pesquisa usa a metodologia de survey, também denominada
de levantamento. Esta técnica prevé a coleta de dados com o uso de um inquérito de perguntas
essencialmente fechadas, diretamente relacionadas ao problema estudado, com o
envolvimento de diversos participantes, e a analise dos resultados baseada em métodos
quantitativos e estatisticos (Gil, 2002). Nesta pesquisa, considerando-se que o quadro de
colaboradores da empresa PTX resume-se a 12 funcionarios, realizou-se um censo, em que toda
a populacdo deste universo foi consultada, ao invés de ter-se selecionado uma amostra.
Contudo, apesar de o inquérito ter sido enviado a todos, apenas 9 responderam as perguntas
apresentadas, correspondendo a 75% do universo.

As principais vantagens desta técnica sdo a clareza e objetividade, conhecimento da
realidade e analise de dados sem a interferéncia e subjetividade do pesquisador e a rapidez
como os dados podem ser coletados, além da possibilidade de realizar-se as andlises

estatisticas, que conferem confiabilidade ao estudo (Gil, 2002).

3.3.1 Limitag¢des do método

Uma das limitacées do método survey é o fato de oferecer pouca profundidade sobre o
estudo de fendmenos sociais, uma vez que as respostas sdo limitadas as perguntas e as
alternativas previamente definidas pelo pesquisador (Gil, 2002). Além disso, apresenta
resultados baseados em um momento especifico do tempo, que pode ndo representar
tendéncias ou indicar possiveis alteracdes.

A parte Il do questionario aplicado traz perguntas sobre o grau de concordancia e de
importancia de determinadas declaracoes sob a percepgao dos participantes. Gil (2002, pp. 51-
52) aponta que isto traz uma limitacdo em termos de confianga para o estudo, ja que “[...] a
percepcao é subjetiva, o que pode resultar em dados distorcidos. H4 muita diferenca entre o
que as pessoas fazem ou sentem e o que elas dizem a esse respeito”.

0 modelo de associacdo entre a teoria de Motivagdes Laborais (Schwartz, 1992, 1994,
Tamayo & Schwartz, 1993, apud Tamayo & Paschoal, 2003), os fatores do endomarketing
(Zamberlan, Froemming, Sparemberger, Biittenbender, & Savoldi, 2007) e as dimensodes da
cultura nacional, definidas pelo Globe Project (House et al, 1999, 2002, 2004, apud Rebelo de
Magalhdes, 2009) e do Estudo Intercultural de Hofstede (Hofstede Insights, s.d.), proposto nesta
pesquisa, foi baseado no estudo destas teorias e seus conceitos, e desenvolvido de forma
indutiva, ou seja, com base em “[..] observacdo, registro, andlise e classificacdo dos fatos
particulares para chegar a confirmacao e a generalizacao universais” (Kéche, 2011, p. 62).

Portanto, ainda deve ser validado em estudos posteriores, de maiores proporcdes e em
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diferentes contextos culturais. Este trabalho trata-se de um pré-teste, para verificar possiveis
incongruéncias e necessidade de alteragdes no modelo suposto. Além disso, entre os 10 tipos
de motivagoes laborais da teoria de Schwartz e Tamayo & Schwartz (1992, 1994; 1993; apud
Tamayo & Paschoal, 2003), apenas oito foram identificados nas questdes que compdem o
inquérito de Zamberlan, Froemming, Sparemberger, Biittenbender e Savoldi (2007), nao

havendo substrato para analise dos tipos motivacionais “hedonismo” e “poder”.

3.3.2 Instrumento metodoldégico

Esta pesquisa utiliza dados primarios e secundarios, definidos por Martins (2006, apud
Costa, Porto, & Feldhaus, 2010, p. 109) como “[...] os dados ja coletados que se encontram
organizados em arquivos, banco de dados, anuarios estatisticos, relatérios etc. Em contraste, os
dados primarios sdo aqueles colhidos diretamente na fonte”.

Primeiramente, foi realizada uma revisao bibliografica, que segundo Gil (2002, p. 45), “[...]
se utiliza fundamentalmente das contribui¢des dos diversos autores sobre determinado
assunto [..]". Foram revisados livros e artigos sobre os temas endomarketing, motivacado e
cultura, a fim de fundamentar teoricamente os resultados obtidos apds a andlise das
participagoes.

Na parte empirica do presente estudo, o instrumento usado para coleta de dados é um
inquérito, apresentado no Apéndice A e dividido em duas partes, conforme abaixo:

e Parte I: perguntas sociodemograficas relevantes para o estudo, elaboradas pela autora

a fim de verificar hipéteses relacionadas a cultura nacional e a outros fatores pessoais
que possam interferir nos resultados da Parte II;

e Parte II: questiondrio desenvolvido por Zamberlan, Froemming, Sparemberger,
Biittenbender e Savoldi (2007), para avaliagcdo da percepgdo dos clientes internos sobre
concordancia e importancia de uma série de valores relacionados ao endomarketing e
agrupados de acordo com endomarketing-mix de Inkotte (2000). Este instrumento foi
validado em pesquisas anteriores e levemente adaptado para este estudo.

Greener (2008) aponta diversos tipos de perguntas fechadas que sdo frequentemente

usados em questionarios:

e Listas, em que o participante seleciona uma ou mais respostas de uma lista;

e Multipla-escolha, em que o participante seleciona uma tnica resposta;

e Ranking, em que o participante ordena as respostas listadas na propria questio;

e Avaliacdo, em que o participante atribui uma nota as respostas listadas;

e (Quantificacdo, em que o participante responde com um valor;

e (Grade, em que o participante completa uma grade de respostas;

e Atributo pessoal, por exemplo idade, qualificacdes;
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e Escala Likert para avaliacdo da for¢a da resposta, através de uma escala numérica,
verbal, etc.

Assim, as duas partes do inquérito, disponiveis no Apéndice A deste trabalho, estdo
estruturadas com dois diferentes tipos de perguntas fechadas: atributo pessoal, na parte [, e
Escala Likert de 7 pontos, na parte II. As questdes que compdem este questionario apresentam
suas variaveis de diferentes formas, conforme as categorias apontadas por Greener (2008):

e Variaveis ordinais, cujos intervalos de valores ndo necessariamente sio iguais, mas
seguem uma ordem: questdes de faixa etaria dos participantes, qualificacao,
rendimento pessoal, nimero de membros do agregado familiar e questdes da parte II,
que utilizam a Escala Likert de 7 pontos;

e Variaveis nominais: questdes de ocupagdo, nacionalidade e género.

Os inquéritos foram aplicados de forma online, através da ferramenta “Formularios Google”,

de modo a facilitar seu preenchimento e, assim, reduzir a desisténcia de participantes, além de

evitar o esquecimento de questodes, que invalidariam o questionario.

3.3.3 Técnica de andlise dos resultados

Yin (2010) alerta que é importante que o pesquisador defina uma estratégia analitica, ja que
esta auxilia no tratamento das evidéncias, garantindo maior eficiéncia e eficacia, além de
conduzir a conclusdes fundamentadas e eliminar interpretagdes alternativas. Entre as
estratégias gerais apresentadas por este autor, o presente estudo apresenta-se baseado em
proposi¢des tedricas, as quais fundamentaram a pesquisa e relacionam-se com a pergunta de

pesquisa e com a revisdo bibliografica realizada. Para Martins (2008, p. 86),

[...] aandlise de dados consiste em examinar, classificar e, muito frequentemente, categorizar os
dados, opinides e informagdes coletadas, ou seja, a partir das proposicdes, teoria preliminar e
resultados encontrados, construir uma teoria que ajude a explicar o fendmeno sob estudo.

A pesquisa bibliografica foi examinada por meio de andlise do conteudo que, segundo
Vergara (2010, p. 7), “[...] é considerada uma técnica para o tratamento de dados que visa
identificar o que esta sendo dito a respeito de determinado tema”. Ja os dados coletados com a
aplicacdo dos questionarios foram codificados (Apéndice C), as variaveis foram classificadas e,
entdo, analisadas estatisticamente, com o auxilio da ferramenta MATLAB 2019 (Apéndice D).

Nas variaveis classificadas como Qualitativas Nominais (género e nacionalidade) foi
analisada a Moda, isto é, a frequéncia das respostas. Ja nas demais variaveis, classificadas como
Qualitativas Ordinais, foi possivel verificar a frequéncia das respostas (moda), a mediana, as
respostas minimas e maximas.

No Matlab, os resultados foram tratados da mesma forma como foram coletados, conforme

a escala Likert de 7 pontos. Contudo, para a segunda parte da andlise, os resultados foram
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proporcionalmente convertidos para uma escala de 9 pontos, de modo a serem apresentados
conforme a matriz de importancia e desempenho (Slack & Lewis, 2009). Isto permite que os
resultados sejam visualmente melhor apresentados, sendo cada grafico referente a uma
dimensao do endomarketing.

Enquanto na versao original da matriz de importancia e desempenho sdo considerados os
fatores competitivos, e comparados o desempenho em relacio aos concorrentes e a
importancia dos fatores para os clientes, neste estudo a matriz foi adaptada para analisar o
desempenho atual da organizacdo e aimportancia de cada fator para a motivagio, sendo ambos
atribuidos pelos funcionarios da organizacdo. Portanto, no eixo vertical, é exposto o nivel de
concordancia dos participantes com as declaracoes, representando o desempenho atual da
organizacao sobre as questdes de endomarketing. No eixo horizontal, constam os resultados
relativos ao grau de importancia para a motivacdo, conforme atribuido pelos colaboradores.

A matriz de importancia e desempenho permite apresentar os fatores dispersos em quatro
regides, apontando em qual drea cada topico esta enquadrado, o que auxilia a organizagao a
perceber quais fatores devem ser considerados prioritarios para melhoria (Slack & Lewis,
2009).

Figura 18 - Matriz de importancia e desempenho

EXCESSOY

o ADEQUADC B
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. - |mportancia para os clientes — =r
BALKA ALTA

Fonte: Slack e Lewis (2009, p. 219).

Na regido “Adequado” constam as questdes com desempenho apropriado para o grau de
importancia atribuido, encontrando-se acima da linha minima de desempenho. Na regido
“Melhoria” estdo os fatores com resultado abaixo da linha minima de desempenho, que devem,
portanto, serem melhorados. Na regido “Acdo Urgente” enquadram-se os critérios que devem
ser considerados prioridades maximas para melhorias, devido a sua alta importancia e baixo

desempenho. Por outro lado, na regido “Excesso” estdo os fatores com desempenho superior a
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importancia atribuida pelos questionados, de modo que a empresa deve gerir melhor seus
recursos, deslocando-os para os critérios que apresentam maior importancia e pior

desempenho (Slack & Lewis, 2009).

3.4 Universo e Amostra

Segundo Bryman e Bell (2007), o universo é o conjunto de unidades do qual a amostra é
extraida para analise, de forma probabilistica ou nao-probabilistica. Ao contrario de uma
amostra ndo-probabilistica, a amostra probabilistica é selecionada aleatoriamente, de modo
que todas as unidades tém igual probabilidade de serem selecionadas para analise, garantindo
maior confianca e representatividade da amostra em relacdo ao seu universo (Bryman & Bell,
2007). Em um estudo quantitativo, as amostras sdo geralmente grandes, de modo a permitir
generalizacdes e extrapolacdes dos resultados para outras situa¢des (Zikmund, Babin, Carr, &
Griffin, 2013).

O universo ao qual este estudo se aplica é de 12 colaboradores dedicados diretamente a
PTX, uma empresa portuguesa de e-commerce que oferece solucdes integradas para banho:
desde os moéveis e revestimentos até as torneiras, banheiras, bases de duche, resguardos,
instalacbes sanitarias, acessorios e ferragens, além de algumas torneiras também para cozinha.
0 nome da empresa e dos funciondrios participantes da pesquisa nado serdo divulgados, por
questdes de privacidade e confidencialidade.

Considerando-se o baixo nimero de funcionarios da empresa analisada, a amostra de
consultados foi igual ao universo da organizagao, tratando-se, portanto, de um censo, com 0
objetivo de minimizar o impacto por conta de eventuais questionarios ndo respondidos. Apenas
09 funcionarios responderam ao inquérito desta pesquisa, o que representa 75% do universo.
A partir da Parte I do inquérito aplicado nesta pesquisa, foi possivel identificar o perfil dos
colaboradores da empresa PTX, relativamente ao género, nacionalidade, faixa etaria, membros
do agregado familiar, grau de qualificacdo, ocupacdo e rendimento mensal. Desta forma, a
amostra é caracterizada da seguinte maneira:

e 55,56% sdo de género feminino;

e 100% sdo de nacionalidade portuguesa;

e 77,78% encontram-se na faixa etaria entre 31 e 40 anos;

e 33,33% possuem apenas 01 membro em seu agregado familiar, enquanto os
demais distribuem-se igualmente entre as alternativas (02 membros; 03 membros;
04 ou mais membros);

® 66,67% possuem formacdo a nivel de 12 Ciclo (Bacharelado ou Licenciatura),
22,22% possuem formacdo a nivel de 22 Ciclo (Pds-Graduagdo, MBA ou Mestrado)

e 11,11% possuem Ensino Secundario completo;
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e 33,33% sdo analistas de exportacdo, 22,22% sdo gerentes, 22,22% sdo designers
de produto, 11,11% sdo gestores de compras e 11,11% sdo representantes
comerciais;

o 44,44% tém um rendimento mensal de até EUR 1,000.00, 44,44% tém um
rendimento mensal entre EUR 1,000.01 e EUR 3,000.00, e os demais possuem um
rendimento mensal entre EUR 3,000.01 e EUR 6,000.00.

Os resultados da Parte Il do questiondrio serao apresentados no préximo capitulo.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo discutidos os resultados da presente pesquisa, no que tange as quatro

dimensdes do endomarketing, as motiva¢des laborais e ao modelo de associacdo entre as

motivacdes laborais, o endomarketing e a cultura nacional.

4.1 Endomarketing-mix

Ao analisar-se os resultados, concluiu-se que as variaveis com maior importancia para a

motivacdo laboral dos colaboradores referem-se a realizacio pessoal e ao relacionamento da

equipa. Estes resultados diferem-se das conclusdes de Zamberlan, Froemming, Sparemberger,

Biittenbender e Savoldi (2007), quando o mesmo inquérito foi aplicado a uma organizacao

brasileira.

Tabela 5 - Resultados empresa PTX: Importancia do Endomarketing-Mix

DIMENSAO DO
ENDOMARKETING

COMPANHIA

COORDENACAO
COORDENACAO

COORDENACAO

COORDENACAO
COORDENACAO

COORDENACAO

COORDENACAO

COORDENACAO
COMUNICACAO

COMUNICACAO

COMPANHIA

ATRIBUTO

Sinto-me realizado profissionalmente com o
trabalho que executo.

0 relacionamento entre as pessoas da minha
equipe é considerado bom.

Na minha area, existe a cooperacdo entre as
pessoas para que os resultados sejam
atingidos.

Sinto-me a vontade para solicitar ou oferecer
ajuda aos meus colegas.

Na Empresa, existe a integracdo entre os
colegas.

Existe um bom relacionamento entre os
superiores imediatos e os subordinados
dentro da minha equipe de trabalho.
Sinto-me a vontade na presenca do gerente
e/ou responsavel pela minha area.
Considero o meu superior imediato uma
referéncia em nivel profissional, de forma a
confiar totalmente nas decisdes por ele
tomadas.

Obtenho reconhecimento pelo trabalho que
executo.

Na minha area, existe liberdade para falar,
opinar, contribuir e sugerir.

Recebo informacoes sobre os beneficios a que
tenho direito como colaborador da
Organizacao.

Tenho autonomia para propor melhorias na
execuc¢do do meu trabalho.
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IMPORTANCIA
98.4%

98.4%

98.4%

96.8%

93.7%

93.7%

93.7%

93.7%

93.7%

93.7%

93.7%

92.1%



COMPANHIA

COMPANHIA

CUSTO

COORDENACAO
COMUNICACAO
COMPANHIA

COORDENACAO

COORDENACAO
COMUNICACAO
COMPANHIA

COMPANHIA

COMUNICACAO

COMUNICACAO

CUSTO
COMPANHIA

CUSTO

COMUNICACAO

CUSTO
COMPANHIA

CUSTO

COMUNICACAO

Considero satisfatérios os beneficios
oferecidos por minha empresa.
Comparando com outras organizagoes,
acredito que a Empresa possui um bom
sistema de remuneracao.

Meu salario é compativel com as minhas
responsabilidades e com o trabalho que
realizo na Empresa.

Minhas ideias e sugestdes sdo ouvidas pelos
meus pares/superiores.

Conheco claramente os objetivos e metas da
Empresa.

Em termos de estabilidade no emprego, eu e
meus colegas de area nos sentimos seguros.
O relacionamento entre os diretores e
subordinados é considerado bom.

Existe um clima de cooperacdo entre as
diversas areas da empresa.

Acredito que a Empresa possui qualidade e
quantidade em beneficios se comparada com
outras empresas.

A quantidade de treinamento que venho
recebendo é suficiente.

A Empresa preocupa-se em estabelecer uma
relacdo de proximidade com os seus
colaboradores.

Considero o meu superior imediato um canal
de informacao sobre as decisoes e
deliberagdes da diretoria.

Considero suficientes as informagdes gerais
sobre a empresa para o desenvolvimento das
minhas atividades.

A Empresa sabe reconhecer e recompensar o
esforco dos colaboradores.

Estou satisfeito com os critérios utilizados
para promocgoes internas.

Considero claro o sistema de remuneracgao
adotado pela Empresa.

Os instrumentos de comunicac¢do interna,
utilizados na empresa, cumprem com seu
papel de repassar um bom nivel de
informacdes aos colaboradores.

A Empresa investe em programas de
treinamento para colaboradores.

A Empresa estabelece um bom

relacionamento com a comunidade onde atua.

Considero suficientes os programas de
treinamentos que a Empresa oferece aos seus
colaboradores.

Sou informado constantemente sobre o que
acontece na Empresa.
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92.1%

92.1%

92.1%

92.1%

92.1%

90.5%

90.5%

90.5%

90.5%

88.9%

88.9%

88.9%

88.9%

87.3%

84.1%

84.1%

84.1%

82.5%

77.8%

76.2%

76.2%



A imagem que os meus familiares e amigos
COMPANHIA possuem da Empresa é de uma companhia 74.6%
forte e vencedora.
Fonte: Elaborado pela autora.

Nas secOes a seguir, serdo discutidos os resultados atingidos em cada dimensdo do

endomarketing.

4.1.1 Dimensdo Companhia

No ambito da Companhia, dez afirmag¢des foram apresentadas aos participantes, que
atribuiram um grau de importincia e de concordancia a cada uma. Os resultados mais
frequentes foram “5 - Concordo Parcialmente” (32,2%) e “6 - Concordo Fortemente” (24,4%),
relativamente a concordancia, ou seja, a satisfacdo dos funcionarios com o cenario atual. Quanto
a importancia e influéncia na sua motivagio, a resposta mais frequente (45,6%) foi “7 -
totalmente importante”, seguida por “6 - muito importante” (32,2%). Isto indica que os fatores
do endomarketing sdo, de fato, muito importantes na manutencdo da motivacio dos clientes
internos.

Nesta area do endomarketing, ha respostas que atingiram ambos os extremos da Escala
Likert em termos de concordancia, enquanto no ambito da importancia variaram desde “3 -
parcialmente sem importancia” até “7 - totalmente importante”. Em 50% dos casos, as
respostas sobre a concordancia foram até “5 — Concordo Parcialmente”. Por outro lado, em 50%
dos casos, as respostas foram até “6 - Muito Importante”, indicando que os demais 50% foram
acumulados entre “6 - Muito Importante” e “7 - Totalmente Importante”.

Calcularam-se os resultados médios por questao, expostos em escala percentual na tabela a
seguir. Estes valores foram, também, convertidos da escala de 7 para 9 pontos, em todas as
dimensdes do endomarketing, para apresentacao na matriz de Slack e Lewis (2009). Os
resultados da dimensao companhia sao apresentados na Tabela 5.

Tabela 6 - Resultados empresa PTX: Dimensdao Companhia

COMPANHIA CONCORDANCIA IMPORTANCIA

Tenho autonomia para propor melhorias na

o 0,
execucdo do meu trabalho. 90.5% 81 92.1% 8.3

Sinto-me realizado profissionalmente com o

[ 0,
trabalho que executo. 73.0% 6.6 98.4% 8.9

Estou Siltle-EItO com os critérios utilizados para 58.79% 53 84.1% 76
promog¢des internas.

Em termos de estabilidade no emprego, eu e meus
colegas de area nos sentimos seguros.

A quantidade de treinamento que venho
recebendo é suficiente.

79.4% 7.1 90.5% 8.1

54.0% 4.9 88.9% 8.0
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Considero satisfatorios os beneficios oferecidos
por minha empresa.

Comparando com outras organizac¢des, acredito
que a Empresa possui um bom sistema de 58.7% 5.3 92.1% 8.3
remuneracao.

A imagem que os meus familiares e amigos

possuem da Empresa é de uma companhia forte e 74.6% 6.7 74.6% 6.7
vencedora.

A Empresa preocupa-se em estabelecer uma

relacdo de proximidade com os seus 73.0% 6.6 88.9% 8.0
colaboradores.

A Empresa estabelece um bom relacionamento
com a comunidade onde atua.

68.3% 6.1 92.1% 8.3

73.0% 6.6 77.8% 7.0
Fonte: Elaborado pela autora.

Na dimensdo Companhia, a variavel relacionada ao sentimento de realizacdo com o trabalho
executado foi indicada com a maior importincia pelos participantes (98,4%), seguida por
questoes relativas a autonomia (92,1%), beneficios (92,1%) e salarios (92,1%). Por outro lado,
a variavel de menor importancia foi “A imagem que os meus familiares e amigos possuem da
Empresa é de uma companhia forte e vencedora” (74,6%).

Em termos de concordancia, a varidvel com o melhor resultado refere-se a autonomia dos
funciondrios para propor melhorias na execugdo do préprio trabalho (90,5%), o que significa
que a empresa esta atenta as sugestdes e aberta a possiveis adaptagdes. Além disso, este indice
representa que a empresa podera estar disposta a analisar os resultados da presente pesquisa
e, se julgar pertinente, aplicar as sugestdes de melhoria propostas. Este atributo também
atingiu um resultado satisfatério no estudo de Costa e Zacarias (2012), que apontou a
autonomia e o bom ambiente de trabalho como os pontos fortes da organizagao investigada.

Na figura a seguir, todas as variaveis que se encontram abaixo da linha limitrofe de
desempenho estdo em uma regido que requer melhoria e, acima, apresentam resultados

adequados (Slack & Lewis, 2009).
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Figura 19 - Matriz de Slack e Lewis: Dimensao Companhia

DIMENSAO: COMPANHIA

EXCESSO?

ADEQUADO® @ ° °

~

CONCORDANCIA
Ul

MELHORIA

ACAO URGENTE

1 2 3 4 5 6 7 8 9
IMPORTANCIA

® Tenho autonomia para propor melhorias na execu¢do do meu trabalho.
® Sinto-me realizado profissionalmente com o trabalho que executo.
Estou satisfeito com os critérios utilizados para promog¢des internas.

Em termos de estabilidade no emprego, eu e meus colegas de area nos sentimos

seguros.
® A quantidade de treinamento que venho recebendo é suficiente.

® Considero satisfatorios os beneficios oferecidos por minha empresa.

® Comparando com outras organizacgoes, acredito que a Empresa possui um bom sistema

de remuneracao.
® Aimagem que os meus familiares e amigos possuem da Empresa é de uma companhia

forte e vencedora.
® A Empresa preocupa-se em estabelecer uma relagdo de proximidade com os seus

colaboradores.
® A Empresa estabelece um bom relacionamento com a comunidade onde atua.

Fonte: Elaborado pela autora.

Entre os dez quesitos questionados, trés foram enquadrados na regido de melhoria, sendo

eles relacionados a quantidade de formacdo que a empresa oferece aos seus colaboradores, a

satisfacdo destes com o sistema de remuneracao adotado pela empresa, em comparacao a

outras, e a satisfacdo com os critérios usados pela organizacdo para promocgdes internas.

Além disso, a variavel relativa a satisfagdao dos colaboradores com os beneficios oferecidos

pela empresa foi enquadrada sobre a linha de desempenho minimo, o que indica que esta

questdo também merece a atencdo da empresa, de modo a manter os seus colaboradores

56



satisfeitos e motivados para o trabalho. As demais declaracdes foram consideradas na regido
adequada e devem, portanto, ser mantidas pela companhia.

Portanto, entende-se que a empresa deve rever o seu plano de remuneracao e beneficios,
bem como desenvolver um programa mais efetivo de desenvolvimento pessoal e de carreira,

para que seus colaboradores se sintam mais satisfeitos e comprometidos com a organizacio.

4.1.2 Dimensdo Custo

A dimensdo custo, por sua vez, abrange os investimentos financeiros da organizacao
direcionados aos seus recursos humanos, como salarios, recompensas e formacdo (Inkotte,
2000). Nesta dimensdo do endomarketing, composta por cinco atributos, as respostas relativas
a concordancia variaram entre ambos os extremos, desde “1 - Discordo Totalmente” até “7 -
Concordo Totalmente”. Ja sobre a importancia, a resposta minima obtida foi “3 - Parcialmente
Sem Importancia” e a maxima “7 - Totalmente Importante”.

Relativamente a concordancia dos funcionarios com as variaveis da dimensao Custo do
endomarketing-mix atualmente implementado pela PTX, os resultados mais frequentes foram
“4 - Neutro” (26,7%), “1 - Discordo Totalmente” (17,8%) e “2 - Discordo Fortemente” (17,8%).
Em termos de Importincia para a motivacdo, a resposta mais frequente foi “7 - Totalmente
Importante” (37,8%), seguida por “6 - Muito Importante” (31,1%).

Custo foi a dimensido com menos respostas concentradas em valores positivos e mais em “4
- indiferente” em relagdo a importancia dos fatores para a motivagio laboral, com indicadores
de 86,7% e 11,1%, respectivamente. Contudo, esta foi a dimensao com maior frequéncia de
respostas negativas em relacdo a concordancia, isto é, a satisfacdo com o programa atual de
endomarketing da organizacdo, com 46,7% das respostas acumuladas entre “1 - Discordo
Totalmente” e “3 - Discordo Parcialmente”. Isto indica que, apesar de ser atribuida uma
importancia menor a estas variaveis, os colaboradores estdo consideravelmente insatisfeitos
com as a¢des atuais da organizacdo, apresentando apenas 26,7% de concordancia positiva. O
indicador obtido ao dividir-se os resultados do quadrante positivo de concordancia pelo
quadrante positivo da importancia foi o menor entre todas as dimensdes do endomarketing
(30,8%), apontando que a empresa deve rever questdes como formacao, salarios e beneficios
(Inkotte, 2000). Também no estudo realizado por Fedrigo (2016), a dimensdo do
endomarketing que exigia maior urgéncia de revisdo foi Custo.

A Tabela 6 traz a legenda e os valores médios em escala percentual, referentes a
concordancia e a importancia de cada elemento, e a conversao para uma escala de 9 pontos,

para que seja exposto na matriz de Slack e Lewis (2009) a seguir.
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Tabela 7 - Resultados empresa PTX: Dimensao Custo

CUSTO CONCORDANCIA IMPORTANCIA

A Empresa investe em programas de treinamento
para colaboradores.

Considero suficientes os programas de
treinamentos que a Empresa oferece aos seus 42.9% 3.9 76.2% 6.9
colaboradores.

Considero claro o sistema de remuneracao
adotado pela Empresa.

Meu salario é compativel com as minhas
responsabilidades e com o trabalho que realizona  54.0% 4.9 92.1% 8.3
Empresa.

A Empresa sabe reconhecer e recompensar o
esforco dos colaboradores.

44.4% 4.0 82.5% 7.4

50.8% 4.6 84.1% 7.6

55.6% 5.0 87.3% 7.9
Fonte: Elaborado pela autora.

Na dimensao Custo, a variavel “Meu salario é compativel com as minhas responsabilidades
e com o trabalho que realizo na Empresa” foi indicada com a maior importancia pelos
participantes (92,1%), porém a concordancia foi de apenas 54,0%, demonstrando que a
empresa deve revisar o seu programa de salarios.

Por outro lado, a varidvel de menor importancia foi “Considero suficientes os programas de
treinamentos que a Empresa oferece aos seus colaboradores” (76,2%), sendo este também o
atributo de menor concordancia entre todas as variaveis do endomarketing-mix analisados
nesta pesquisa (42,9%), o que desperta um alerta para a questao.

Em termos de concordancia, a variavel com o melhor resultado refere-se ao reconhecimento
e recompensa do esforco dos colaboradores. Ainda assim, este indicador é preocupante, porque
representa a percep¢ao de apenas 55,6% dos funcionarios.

A Figura 20 expode os resultados da dimensdo Custo conforme a matriz de Slack e Lewis

(2009).

58



Figura 20 - Matriz de Slack e Lewis: Dimensao Custo

DIMENSAOQ: CUSTO

EXCESSO?

ADEQUADO

CONCORDANCIA
(6]

MELHORIA

ACAO URGENTE

IMPORTANCIA

® A Empresa investe em programas de treinamento para colaboradores.

® Considero suficientes os programas de treinamentos que a Empresa oferece aos seus
colaboradores.
Considero claro o sistema de remunerac¢do adotado pela Empresa.

® Meu salario é compativel com as minhas responsabilidades e com o trabalho que realizo na
Empresa.
A Empresa sabe reconhecer e recompensar o esfor¢o dos colaboradores.

Fonte: Elaborado pela autora.

Relativamente a dimensio custo, as variaveis de maior urgéncia para melhorias foram “A
Empresa investe em programas de treinamento para colaboradores” e “Considero suficientes
os programas de treinamentos que a Empresa oferece aos seus colaboradores”. Nota-se que a
insatisfacdo com a formacao insuficiente oferecida pela empresa PTX se repete nas dimensdes
Custo e Companhia, sinalizando a importancia que os funcionarios atribuem a formacao e a
fraqueza da empresa neste sentido. Para obter resultados efetivos, a organizacdo precisa
urgentemente investir em mais formacgdo para seus colaboradores, jA que desenvolver seus
funciondrios é uma importante parte do endomarketing. Assim, os colaboradores estardo mais
bem informados e preparados para encantar os clientes externos, além de estarem mais
satisfeitos e felizes com a empresa, o que também reflete na sua atitude para o trabalho (Brum,

2000, apud Zamberlan, Froemming, Sparemberger, Biittenbender, & Savoldi, 2007).
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Além disso, as outras trés variaveis desta dimensido foram enquadradas na zona de
melhoria, proximas a area de urgéncia, o que representa a gravidade da deficiéncia da empresa
PTX nesta dimensdo. Estes resultados demonstram que os funcionarios se sentem
desvalorizados pela organizacdo, ja que o colaborador “(...) percebe que o investimento irrisério
em seu bem-estar demonstra sinais de indiferenca do empregador” e, entdo, tende a julgar o
valor da empresa com base nos esfor¢os desta em manté-lo satisfeito (Inkotte, 2000, p. 120).

Na regido de melhoria, encontram-se as declaragdes que se referem a clareza do sistema de
remuneracdo, a compatibilidade do salario com as responsabilidades atribuidas e ao
reconhecimento e recompensa dados ao esfor¢o de seus colaboradores. Isto poderia ser
melhorado com um programa de remuneracao e bonificacao claros, estabelecidos conforme um
sistema de meritocracia e progressido de carreira. Contudo, observou-se que ha uma
consideravel variacdo nestas respostas, sendo que a mesma quantidade de participantes
respondeu “1 - Discordo Totalmente” (22,2%), “4 - Neutro” (22,2%) e “6 - Concordo
Fortemente” (22,2%) a questdo “Considero claro o sistema de remunera¢do adotado pela
Empresa”. Da mesma forma, a declaracdo “Meu salario é compativel com as minhas
responsabilidades e com o trabalho que realizo na Empresa”, a maioria das respostas divide-se
entre “1 - Discordo Totalmente” (22,2%) e “5 - Concordo Parcialmente”. Também a variavel
relativa ao reconhecimento e recompensa do esforco dos colaboradores teve seus resultados
maioritariamente divididos entre “2 - Discordo Fortemente” (22,2%), “4 - Neutro” (22,2%) e
“6 - Concordo Fortemente” (22,2%), o que indica alguma divergéncia de opinido entre os
participantes e pode sinalizar algum desequilibrio entre os tratamentos e compensacdes. Neste
sentido, seria pertinente uma revisao ao programa de remuneracgao e descri¢do de cargos, com
0 objetivo de buscar maior equidade, adequagio dos salarios as responsabilidades exigidas e a

motivacdo daqueles que estdo insatisfeitos.

4.1.3 Dimensdo Coordenagdo

Neste componente, Inkotte (2000) refere-se aos responsaveis pela implementag¢io do plano
de endomarketing, que tém a funcdo de apresentar e representar a empresa ao colaborador, ser
um meio de comunicacdo e promover a¢des que fidelizem os clientes internos. As questdes que
compdem o inquérito nesta dimensio referem-se ao relacionamento, integragio e cooperacao
entre colegas e superiores (Zamberlan, Froemming, Sparemberger, Biittenbender, & Savoldi,
2007).

Relativamente a Coordenacdo, as respostas atingiram ambos os extremos da Escala Likert,
em termos de concordancia. No que tange a importancia dos atributos para a motivacao laboral,

7w

os resultados variaram desde “4 - Indiferente” até “7 - totalmente importante”, destacando a

Coordenacgdo como a resposta minima mais elevada entre as dimensdes do endomarketing.
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Nesta dimensao, a mediana encontrada foi “7 - Totalmente Importante”, indicando que mais
de 50% dos participantes consideram estas variaveis totalmente importantes para a sua
motivacdo laboral. Este indicador foi confirmado com o resultado da moda, isto é, a frequéncia
das respostas, sendo que 65,7% dos participantes indicou que a dimensdo Coordenagdo é “7 -
Totalmente Importante”. Este componente também se destaca porque obteve o maior indice
acumulado no quadrante positivo, entre “5 - Importante” e “7 - Totalmente Importante”,
somando 99,0% dos resultados.

Sob a perspectiva da concordancia, Coordenacdo foi o aspecto do endomarketing-mix que
apresentou mais resultados entre “5 - Concordo Parcialmente” e “7 - Concordo Totalmente”,
totalizando 78,8% das respostas, dos quais 33,3% concentraram-se no extremo positivo.

Além disso, esta dimensao foi a que apresentou o melhor coeficiente, ao dividir-se o nivel
de concordancia pelo nivel de importancia de cada variavel, demonstrando um equilibrio entre
as acoes da empresa e a importancia atribuida pelos participantes para a sua motivacao laboral
(79,6%).

Tabela 8 - Resultados empresa PTX: Dimensao Coordenacdo

COORDENACAO CONCORDANCIA IMPORTANCIA

O relacionamento entre as pessoas da minha

o . 85.7% 7.7 98.4% 8.9
equipe é considerado bom.

Na Empresa, existe a integracao entre os colegas. 79.4% 7.1 93.7% 8.4

Existe um bom relacionamento entre os
superiores imediatos e os subordinados dentroda  84.1% 7.6 93.7% 8.4
minha equipe de trabalho.

O relacionamento entre os diretores e
subordinados é considerado bom.

Sinto-me a vontade para solicitar ou oferecer
ajuda aos meus colegas.

Na minha area, existe a cooperacdo entre as
pessoas para que os resultados sejam atingidos.
Existe um clima de cooperagdo entre as diversas
areas da empresa.

Sinto-me a vontade na presenca do gerente e/ou
responsavel pela minha area.

Considero o meu superior imediato uma
referéncia em nivel profissional, de forma a confiar  85.7% 7.7 93.7% 8.4
totalmente nas decisdes por ele tomadas.

Minhas ideias e sugestdes sdo ouvidas pelos meus
pares/superiores.

71.4% 6.4 90.5% 8.1
92.1% 8.3 96.8% 8.7
77.8% 7.0 98.4% 8.9
52.4% 4.7 90.5% 8.1

90.5% 8.1 93.7% 8.4

77.8% 7.0 92.1% 8.3

Obtenho reconhecimento pelo trabalho que

68.3% 6.1 93.7% 8.4
executo.

Fonte: Elaborado pela autora.
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A questao que se destaca pelo menor nivel de concordancia refere-se ao clima de
cooperacdo entre as diversas areas da empresa (52,4%), apesar de ser considerada de grande
importancia (90,5%). Portanto, a empresa deve promover acdes de integracdo entre os
colaboradores de todos os departamentos da companhia, como desafios e atividades de team
building e outros eventos corporativos.

A variavel com maior grau de concordancia na dimensdo Coordenacgdo é “Sinto-me a
vontade para solicitar ou oferecer ajuda aos meus colegas” (92,1%), também considerada
extremamente importante para a motivacao laboral (96,8%).

A maior importancia para a motivagdo laboral foi atribuida as declaragdoes “O
relacionamento entre as pessoas da minha equipe é considerado bom” (98,4%) e “Na minha
area, existe a cooperacdo entre as pessoas para que os resultados sejam atingidos” (98,4%).
Apesar de estas questdes terem resultados positivos também em termos de concordancia
(85,7% e 77,8%, respectivamente), nota-se que esta ndo atinge o mesmo nivel da importancia
e, possivelmente, isto pode tornar-se um problema no futuro.

Os resultados obtidos na Dimensdo Coordenacdo foram relativamente positivos, ja que
entre as 11 variaveis apresentadas, apenas duas foram enquadradas na area de melhoria da

matriz de Slack e Lewis (2009), conforme apresentado a seguir.
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Figura 21 - Matriz de Slack e Lewis: Dimensao Coordenacdo

DIMENSAO: COORDENACAO

EXCESSO? PY

ADEQUADO

CONCORDANCIA
(]

MELHORIA

3
ACAO URGENTE
2
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9

IMPORTANCIA

® O relacionamento entre as pessoas da minha equipe é considerado bom.

® Na Empresa, existe a integracdo entre os colegas.

® Existe um bom relacionamento entre os superiores imediatos e os subordinados dentro da
minha equipe de trabalho.
O relacionamento entre os diretores e subordinados é considerado bom.

@ Sinto-me a vontade para solicitar ou oferecer ajuda aos meus colegas.

® Na minha area, existe a cooperagdo entre as pessoas para que os resultados sejam
atingidos.

® Existe um clima de cooperagdo entre as diversas areas da empresa.

@ Sinto-me a vontade na presenca do gerente e/ou responsavel pela minha area.

@ Considero o meu superior imediato uma referéncia em nivel profissional, de forma a
confiar totalmente nas decisGes por ele tomadas.

® Minhas idéias e sugestdes sdo ouvidas pelos meus pares/superiores.

@® Obtenho reconhecimento pelo trabalho que executo.

Fonte: Elaborado pela autora.
Nesta dimensao, o atributo que merece a maior aten¢do da empresa PTX é “Existe um clima
de cooperacdo entre as diversas areas da empresa”, por estar enquadrado na area de melhoria,

sobre a linha limitante da zona de acdo urgente, com 90,5% de importancia e apenas 52,4% de
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concordancia. Esta questio poderia ser melhorada por meio de eventos corporativos e desafios
de team building que envolvessem todos os departamentos da organizacao.

A outra variavel que requer melhoria é “Obtenho reconhecimento pelo trabalho que
executo”, que foi avaliada pelos colaboradores com 93,7% de importancia e somente 68,3% de

concordancia, isto é, satisfacdo com o cendrio atual.

4.1.4 Dimensdo Comunica¢do

Inkotte (2000) define a dimensao Comunicagdo como o elemento mais visivel do programa
de endomarketing, responsavel pela coleta e dissemina¢do de informacoes, visando sempre
encantar seus colaboradores. Além disso, segundo Simesik (1992, p. 9, apud Inkotte, 2000, p.
130), a comunicagao “[...] é o estimulo positivo que leva os empregados a automotivagado e a
motivacdo dos outros, na busca da realizacido de suas atividades, ndo somente com eficiéncia,
mas também com eficacia e efetividade”.

Em termos de concordancia, as respostas variaram desde “1 - Discordo Totalmente” até “7
- Concordo Totalmente”. Por outro lado, sob a perspectiva da importancia, as variaveis
assumiram respostas minimas um pouco mais elevadas, apesar de a Dimensao Comunicagao
ter apresentado a menor resposta minima, entre as quatro dimensdes do endomarketing (2 -
Fortemente Sem Importancia).

A dimensdo Comunicagdo apresentou resultados bem equilibrados, visto que a resposta
mais frequente e a mediana foram 6, em termos de concordancia (44,4%) e de importancia
(51,4%), e o resultado dos quadrantes positivos de ambas as perspectivas é um dos mais
elevados (75,0% de concordancia para 97,22% de importancia).

Na Tabela 9 sdo expostos os resultados no ambito da concordancia e da importancia de cada
elemento, sendo os valores médios apresentados em escala percentual e em uma escala de 9
pontos, para que seja posteriormente transposto na matriz de Slack e Lewis (2009)

Tabela 9 - Resultados empresa PTX: Dimensao Comunicacao

COMUNICACAO CONCORDANCIA  IMPORTANCIA

Conheco claramente os objetivos e metas da
Empresa.

Sou informado constantemente sobre o que
acontece na Empresa.

Considero o meu superior imediato um canal de

73.0% 6.6 92.1% 8.3

65.1% 5.9 76.2% 6.9

informacdo sobre as decisdes e deliberacdes da 74.6% 6.7 88.9% 8.0
diretoria.

Acredito que a Empresa possui qualidade e

quantidade em beneficios se comparada com 68.3% 6.1 90.5% 8.1

outras empresas.
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Na minha 4area, existe liberdade para falar, opinar,
contribuir e sugerir.

Recebo informagoes sobre os beneficios a que
tenho direito como colaborador da Organizacao.
Os instrumentos de comunicagio interna,
utilizados na empresa, cumprem com seu papel de
repassar um bom nivel de informacdes aos
colaboradores.

Considero suficientes as informagdes gerais sobre
a empresa para o desenvolvimento das minhas 79.4% 7.1 88.9% 8.0
atividades.

88.9% 8.0 93.7% 8.4

81.0% 7.3 93.7% 8.4

69.8% 6.3 84.1% 7.6

Fonte: Elaborado pela autora.

A variavel com o nivel de concordancia mais baixo nesta dimensdo foi “Sou informado
constantemente sobre o que acontece na Empresa” (65,1%), mas também recebeu a menor
importancia, entre os atributos desta dimensao (76,2%). Portanto, a empresa deve esfor¢ar-se
mais para promover um bom nivel de informacdo entre seus colaboradores e buscar
instrumentos mais efetivos de comunica¢do, como e-mail, jornal eletronico, revista interna,
intranet e tantos outros disponiveis (Brum, 2010). A comunicag¢do interna é muito importante
para “[...] a definicdo e concretizacdo de metas e objetivos, além de possibilitar a integracio e
equilibrio entre seus componentes (departamentos, areas, etc.)” (Pimenta, 2002, p. 58).

Em termos de concordancia, o atributo com melhor resultados refere-se a liberdade para
falar, opinar, contribuir e sugerir, existente na area de trabalho, com 88,9%. Esta questio
também foi uma das consideradas com maior importancia para a motivagao laboral, com um
indicador igual a 93,7%. A outra variavel a qual também foi atribuida 93,7% de importancia
nesta categoria foi “Recebo informacgdes sobre os beneficios a que tenho direito como
colaborador da Organizagao”, porém a concordancia foi levemente inferior, atingindo 81,0%.

A dimensdao Comunicacdo foi a que apresentou os melhores resultados dentro do
endomarketing-mix, ndo tendo qualquer variavel classificada dentro da regido de melhoria na

matriz de Slack e Lewis (2009), conforme exibido na figura 22.
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Figura 22 - Matriz de Slack e Lewis: Dimensdo Comunicagio

DIMENSAO: COMUNICACAO

EXCESSO?

ADEQUADO ° °
[ )

CONCORDANCIA
(2]

MELHORIA

ACAO URGENTE

IMPORTANCIA

® Conhego claramente os objetivos e metas da Empresa.
® Sou informado constantemente sobre o que acontece na Empresa.

Considero o meu superior imediato um canal de informagdo sobre as decisdes e
deliberagdes da diretoria.

Acredito que a Empresa possui qualidade e quantidade em beneficios se
comparada com outras empresas.

® Na minha drea, existe liberdade para falar, opinar, contribuir e sugerir.

® Recebo informacgdes sobre os beneficios a que tenho direito como colaborador
da Organizacdo.

® Os instrumentos de comunicacgdo interna, utilizados na empresa, cumprem com
seu papel de repassar um bom nivel de informagdes aos colaboradores.

@® Considero suficientes as informacdes gerais sobre a empresa para o
desenvolvimento das minhas atividades.

Fonte: Elaborado pela autora.

A Unica variavel que esta posicionada sobre a linha limite de desempenho minimo e que,
portanto, demanda alguma atenc¢do para que nido entre na area de melhoria, é “Acredito que a
Empresa possui qualidade e quantidade em beneficios se comparada com outras empresas”,
com 90,5% de importancia e apenas 68,3%. Este indicador confirma o que ja foi concluido com

outras questoes, relacionadas as dimensdes Companhia e Custo.
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4.2 Motivagodes Laborais e Endomarketing

0 modelo de associacdo entre a teoria de Motivagdes Laborais (Schwartz, 1992, 1994,
Tamayo & Schwartz, 1993, apud Tamayo & Paschoal, 2003) e as variaveis do endomarketing
(Zamberlan, Froemming, Sparemberger, Biittenbender, & Savoldi, 2007) baseou-se no estudo
dos conceitos destas teorias e foi desenvolvido de forma indutiva, ou seja, com base em “|...]
observacao, registro, andlise e classificacdo dos fatos particulares para chegar a confirmacao e
a generalizacdo universais” (Koche, 2011, p. 62). Contudo, entre os 10 tipos de motivacdes
laborais, apenas oito foram identificados nas questdes que compdem o inquérito utilizado nesta
pesquisa, ndo havendo substrato para andlise dos tipos motivacionais “hedonismo” e “poder”.
Os resultados completos estdo disponiveis no Apéndice E.

Ao analisar-se os resultados médios obtidos, em uma escala percentual, notou-se que o tipo
de motivacdo laboral com maior importancia atribuida pelos participantes foi Benevoléncia
(95,2%), seguido por Autodeterminacao (92,6%) e Conformidade (92,1%). Isto demonstra que
os colaboradores se preocupam com o bem-estar do grupo, com a cooperagdo e assumem uma
postura prestativa. Além disso, valorizam a autonomia e a liberdade para expor suas ideias e
sugestdes, a0 mesmo tempo que respeitam normas sociais, organizacionais e hierarquias
(Tamayo & Paschoal, 2003; Pasquali & Alves, 2004).

Tabela 10 - Atributos do Endomarketing e Motivacdes Laborais com Maior Importancia

Polo Motivacao Dimensao do Questoes Motivacio
Motivacional | Laboral Endomarketing | Analisadas Importancia | Laboral
Existe um clima
de cooperacdo
Coordenacgao entre as diversas 90.5%
areas da
empresa.

Na minha area,
existe a
cooperacgdo entre
as pessoas para
que os resultados
sejam atingidos.
Sinto-me a
vontade para
Coordenacio solicitar ou 96.8%
oferecer ajuda
aos meus colegas.
Na minha area,
existe liberdade
Comunicagio para falar, opinar, 93.7%
contribuir e
sugerir.

Tenho autonomia
para propor
Companhia melhorias na 92.1%
execucao do meu
trabalho.

Altruismo Benevoléncia Coordenacio 98.4% 95.2%

Mudan¢a | Autodeterminacdo 92.6%
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Minhas ideias e
sugestdes sdo
Coordenacgao ouvidas pelos 92.1%
meus
pares/superiores.
Considero o meu
superior
imediato um
Comunicacao .canal de ~ 88.9%
informacgao sobre
as decisoes e
deliberacoes da
diretoria.
Considero o meu
superior
imediato uma
referéncia em
nivel profissional,
de forma a
confiar
totalmente nas
decisdes por ele
tomadas.
Estabilidade Conformidade Existe um bom 92.1%
relacionamento
entre os
superiores
Coordenacgao imediatos e os 93.7%
subordinados
dentro da minha
equipe de
trabalho.
O relacionamento
Coordenagio entre os (.hretore,s 90.5%
e subordinados é
considerado bom.
Sinto-me a
vontade na
presenca do
gerente e/ou
responsavel pela
minha area.
Fonte: Elaborado pela autora.

Coordenacao 93.7%

Coordenacgao 93.7%

Nota-se que os trés atributos que assumiram as maiores médias referem-se a diferentes
polos motivacionais, sendo dois deles opostos (mudanga x estabilidade), o que torna ainda mais
dificil a empresa PTX adaptar suas “(...) a¢cdes organizacionais ao perfil motivacional dos
trabalhadores, respeitando ndo somente o contelido das suas motivacdes, mas também a sua
intensidade” (Tamayo & Paschoal, 2003, p. 48). Além disso, enquanto a benevoléncia e a
conformidade correspondem a interesses coletivos, a autodeterminagio esta orientada para os
interesses individuais (Schwartz, 2007).

Por outro lado, as menores médias foram encontradas nas questdes referentes a motivacao

por meio de estimulagdo (que poderia ser atingida com formacdo), a seguranca e a tradigao.
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Mais uma vez, os trés atributos sdo enquadrados em dois polos motivacionais opostos, sendo

eles mudanga e estabilidade, o que nos remete a interpretacées conflitantes quanto as

prioridades motivacionais.

Tabela 11 - Atributos do Endomarketing e Motiva¢des Laborais com Menor Importancia

Polo
Motivacional

Motivacdo
Laboral

Dimensao do
Endomarketing

Questdes Analisadas

Importancia

Motivacao
Laboral

Mudanca

Estimulagao

Custo

A Empresa investe em
programas de
treinamento para
colaboradores.

82.5%

Companhia

A quantidade de
treinamento que venho
recebendo é suficiente.

88.9%

Custo

Considero suficientes
os programas de
treinamentos que a
Empresa oferece aos
seus colaboradores.

76.2%

82.5%

Estabilidade

Seguranca

Companhia

A imagem que os meus
familiares e amigos
possuem da Empresa é
de uma companhia
forte e vencedora.

74.6%

Companhia

Em termos de
estabilidade no
emprego, eu e meus
colegas de area nos
sentimos seguros.

90.5%

82.5%

Tradigdo

Comunicagao

Conheco claramente os
objetivos e metas da
Empresa.

92.1%

Custo

Considero claro o
sistema de
remunerac¢do adotado
pela Empresa.

84.1%

Comunicagdo

Considero suficientes
as informacdes gerais
sobre a empresa para o
desenvolvimento das
minhas atividades.

88.9%

Comunica¢do

Os instrumentos de
comunicacgao interna,
utilizados na empresa,
cumprem com seu
papel de repassar um
bom nivel de
informagdes aos
colaboradores.

84.1%

Comunicacdo

Recebo informagdes
sobre os beneficios a
que tenho direito como
colaborador da
Organizacdo.

93.7%

Comunicacdo

Sou informado
constantemente sobre

76.2%

86.5%

69




0 que acontece na
Empresa.

Fonte: Elaborado pela autora.

Ao analisar-se os resultados médios por polo motivacional, a maior importancia foi
atribuida aos fatores relacionados ao Altruismo (92,1%), ao Prestigio (91,3%), a Estabilidade
(88,0%) e, por fim, a Mudanca (87,6%). Deste modo, ao planear suas a¢des de endomarketing,
a empresa PTX deve dedicar especial atencdo as varidveis relativas ao clima organizacional, ao
reconhecimento e as compensagoes a dedicacao dos seus colaboradores (Tamayo & Paschoal,

2003).
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4.3 Modelo de Associacao entre Motivacdes Laborais, Endomarketing e Cultura
Nacional

Comparando-se as conclusdes do Globe Project (House et al, 1999, 2002, 2004, apud Rebelo
de Magalhdes, 2009) e os resultados atingidos nas questdes relacionadas a cada dimensao,
conforme exposto no Modelo de Associacdo entre Motiva¢des Laborais, Endomarketing e
Cultura Nacional (Apéndice B), encontraram-se algumas congruéncias e algumas divergéncias.
A tabela 12 expoe os resultados médios por dimensao do Globe Project, que serdo discutidas em
maior detalhe a seguir.

Tabela 12 - Resultados médios por dimensdo do Globe Project na PTX

Dimensédes - Globe Project Importancia | Concordincia
Coletivismo | 94.4% 75.0%
Orientagdo para assertividade 94.4% 80.6%
Distancia do poder 92.1% 81.3%
Orientacao para o futuro 91.3% 76.2%
Orientagdo humanista 90.5% 77.8%
Orientacdo para Desempenho 88.5% 58.1%
Aversdo a incerteza 87.1% 72.1%
Coletivismo II 80.4% 73.5%

Fonte: Elaborado pela autora.

As questdes as quais os colaboradores da PTX, na sua totalidade de cultura portuguesa,
atribuem maior importancia, referem-se a dimensao Coletivismo I. Isso significa que valorizam
os interesses coletivos, a cooperacdo e a harmonia organizacional. Este resultado conflitua com
as informacgoes do Globe Project, ja que segundo este, os portugueses tém uma média tendéncia
no ambito do coletivismo I (institucional) e II (relativo ao grupo), sendo que dedicam maior
lealdade aos grupos informais, do que a organizagdo, precisamente o oposto do que se nota
nesta pesquisa.

Segundo o Globe Project, a cultura portuguesa apresenta um baixo grau de orienta¢do para
a realizacdo ou desempenho, isto é, os esforcos e os resultados alcancados pelos funcionarios
sdo raramente premiados pela organizacdo (House et al, 1999, 2002, 2004, apud Rebelo de
Magalhdes, 2009). Identificou-se o mesmo nos resultados das questdes relativas ao
reconhecimento que, apesar de atribuida uma grande importancia para a motivacido laboral,
apresentam o mais baixo nivel de concordancia. Este indicador demonstra que a organizacio,
de fato, ndo reconhece e recompensa a dedicacdo dos seus funcionarios na mesma propor¢ao

das expectativas que estes sustentam.
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Tabela 13 - Orientacdo para o desempenho na PTX

Dimensao Questao Analisada Concordancia Importancia

A Empresa sabe reconhecer e
Custo recompensar o esforco dos 55.6% 87.3%
colaboradores.
Obtenho reconhecimento pelo trabalho
que executo.

Fonte: Elaborado pela autora.

Coordenacdo 68.3% 93.7%

Outro fator em que os resultados encontrados diferem da conclusio do Globe Project refere-
se a orientacdo para a assertividade. Enquanto este estudo verificou uma grande importancia
(94,4%) e um dos maiores graus de concordancia (80,6%), o Globe Project indica que Portugal
demonstra uma média orientacdo para a assertividade, significando que ha oscilagido entre
passividade e agressividade nas relagdes interpessoais.

De acordo com o Globe Project, Portugal apresenta uma média orientacdo para o futuro, isto
é, as organiza¢des tém uma tendéncia, apesar de ndo muito consideravel, a valorizar o
planeamento a longo prazo. O presente estudo constatou 76,2% de concordancia dos
participantes com as questdes relacionadas a esta dimensdo, indicando coeréncia nos
resultados.

Verifica-se, na cultura portuguesa, uma orientacdo humanista média, com tendéncia para
baixa, representando que os individuos sdo incentivados a manterem um comportamento justo,
amigavel e altruista, que levara a um clima organizacional agradavel e fraternal. Esta declaragdo
confirmou-se, ao verificar um elevado grau de importancia (90,5%) e de concordancia (77,8%).

Portugal apresenta uma alta distdncia de poder, ou seja, a sociedade compreende a
existéncia de desigualdade na distribuicdo de poder entre individuos de um grupo e respeita
hierarquias (House et al, 1999, 2002, 2004, apud Rebelo de Magalhdes, 2009). O mesmo
também foi constatado no estudo de Hofstede (Hofstede Insights, s.d.) e neste trabalho, ja que
a esta dimensao foi atribuido o mais alto grau de concordancia (81,3%), indicando que sdo as
questdes mais demarcadas e presentes atualmente na organizacao.

Por outro lado, enquanto o estudo de Hofstede indica que a cultura portuguesa tem alta
aversdo a incerteza, o Globe Project considera que esta aversdo é média. Esta dimensio
apresentou um dos menores resultados médios em termos de concordancia, indicando que as
questdes relacionadas a aversdo a incerteza sido média-alta (72,1%).

Ao comparar-se os resultados médios desta pesquisa e o Estudo Intercultural de Hofstede,

constataram-se os indicadores a seguir:
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Tabela 14 - Resultados médios por dimensao do Estudo Intercultural de Hofstede na PTX

Dimensoées culturais -

Estudo Intercultural de Hofstede Importancia | Concordancia
Distancia do Poder 92.1% 81.3%
Masculinidade 91.6% 69.3%
Orientacdo para o Longo Prazo 91.3% 76.2%
Feminilidade 90.3% 76.3%
Coletivismo 89.2% 67.5%
Aversdo a Incerteza 85.9% 72.0%

Fonte: Elaborado pela autora.

Constatou-se que as questdes relativas a distancia do poder foram as com maior
concordancia (81,3%) e importancia (92,1%), confirmando os indicadores de Hofstede, que
apontam que cidaddos portugueses compreendem a existéncia de desigualdades na
distribuicdo do poder e respeitam hierarquias na sociedade e em organizacdes, considerando
que quem tem mais poder naturalmente tera maiores beneficios e, possivelmente, maiores
responsabilidades e controlo sobre os demais. Além disso, em Portugal, os funcionarios
apresentam grande dificuldade em expor seu feedback negativo aos seus superiores, pelo que
os gestores devem manter-se atentos a pequenos sinais de desmotivacdo e insatisfacao
(Hofstede Insights, s.d.).

0 estudo de Hofstede caracteriza a cultura portuguesa como coletivista e isto é confirmado
ao verificar-se a importancia para a motivacao laboral (89,2%), atribuida pelos participantes
as questdes relacionadas a esta dimensao. Isto significa que a preocupacdo com os interesses
do grupo sobrepde-se aos interesses individuais. Lealdade e comprometimento sao
caracteristicas facilmente encontradas neste tipo de sociedade. Em contexto corporativo,
relacionamentos entre colegas e superiores sio muito importantes e contratagdes e promog¢des
podem ser afetadas pelas relacdes pessoais do individuo, através de indicacdes (Hofstede
Insights, s.d.).

Com uma pontuacgdo igual a 31, a cultura portuguesa é definida como feminina, ja que o
consenso é o foco, inclusive em ambiente organizacional. Polarizacdes e excesso de
competitividade nido sdo bem vistos, e os conflitos sdo resolvidos através de negociagio.
Funcionarios buscam qualidade na sua vida profissional, bem como solidariedade e igualdade
entre colegas, além de um gestor acessivel, que tome decisdes participativas (Hofstede Insights,
s.d.). Nesta dimensao, os resultados do presente estudo ndo foram conclusivos, ja que ha

questdes no inquérito que remetem a masculinidade (beneficios, reconhecimento) e outras a

73



feminilidade (clima organizacional, integracdo), e os seus indicadores ndo apresentaram
grande afastamento entre si.

A aversdo a incerteza é a dimensdo que mais fortemente define a cultura portuguesa, com
99 pontos. Isto significa que a sociedade é extremamente conservadora nas suas crencas e
comportamento, fortemente adepta a regras, leis e burocracia, e resistente a inovacdes.
Observa-se, também, uma grande preocupacdo com a pontualidade, a precisdo e a seriedade em
relacdo ao trabalho. Seguranca é uma questao de extrema importancia para a motivagao laboral
(Hofstede Insights, s.d.). J4 entre os colaboradores da empresa PTX, constatou-se uma
concordancia de 72,0% neste quesito, indicando que a aversao a incerteza nao é tdo extrema.

Relativamente a orientacdo para longo ou curto prazo, com 28 pontos, portugueses
apresentam um pensamento normativo, baseado na verdade absoluta. Também se percebe o
grande respeito as tradi¢cdes, baixa preocupacdo com economizar para necessidades futuras e
tendéncia a focar-se em resultados rapidamente atingiveis (Hofstede Insights, s.d.). Contudo,
neste trabalho, as questdes que fazem referéncia a orientacdo para o longo prazo foram
classificadas com uma importancia média de 91,3%.

A dimensdo que define uma cultura como indulgente ou contida indica que portugueses sao
contidos, com 33 pontos. Isto significa que a cultura portuguesa tende ao cinismo e pessimismo,
ndo da grande importiancia a momentos de lazer e controla seus impulsos e desejos,
considerando que agir de forma indulgente seria errado de acordo com as normas da sociedade
(Hofstede Insights, s.d.). Esta dimensdo nao foi analisada neste estudo, ja que nenhuma das
declaragdes do inquérito utilizado foi enquadrada nestas categorias.

Os resultados médios de todas as questdes estdo disponiveis no Apéndice F.
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5 CONCLUSOES FINAIS

A partir da revisdo da literatura sobre endomarketing, motivacdo e cultura, foi possivel
compreender os elementos que envolvem estes temas e usar o conhecimento existente para
embasar este estudo e desenvolver o modelo de associacdo entre as teorias abordadas. O
inquérito aplicado nesta pesquisa foi criado por Zamberlan, Froemming, Sparemberger,
Biittenbender e Savoldi (2007) a partir do endomarketing-mix proposto por Inkotte (2000).
Este autor trouxe as ja conhecidas dimensdes do mix de marketing para o contexto interno da
organizacdo, transformando-as em Companhia, Custo, Coordenacdo e Comunicagdo.
Zamberlan, Froemming, Sparemberger, Biittenbender e Savoldi (2007), por sua vez,
levantaram diversos atributos de cada uma para avaliagdo da concordancia e importancia
atribuida pelos colaboradores.

Conforme discutido, funciondrios motivados tornam-se mais integrados a cultura
organizacional, mais comprometidos com os objetivos estabelecidos pela empresa, mais
focados a reducdo de desperdicios e mais fidelizados a organizacdo, trazendo melhor
desempenho e maior sucesso para a empresa. Assim, o endomarketing surge como uma
importante ferramenta para estimular a motivacio laboral e o comprometimento dos
colaboradores, reter talentos e obter melhores resultados (Bekin, 2004; Medeiros,
Albuquerque, & Marques, 2005; Gées, 2006). Para isto, é importante que a empresa conheca o
seu cliente interno, de modo a desenvolver estratégias e acoes direcionadas as necessidades,
aos desejos e aos interesses individuais, que afetam a motivacdo dos colaboradores
(Nascimento, Ribeiro, & Junqueira, 2008). A cultura nacional, por sua vez, também desempenha
um importante papel, ji que remete ao modo como uma sociedade pensa e se comporta e,
portanto, a motivacdo do individuo é influenciada pelas crencas, valores e costumes da sua
cultura nacional (Livermore, 2012; Souza, Castro-Lucas & Torres, 2010).

Os dados coletados permitiram caracterizar a amostra de colaboradores da empresa PTX
que participaram da pesquisa, compreender como o endomarketing é utilizado pela
organizacao e apontar os pontos fortes e fracos do programa, bem como sugestdes de
melhorias. Isto foi possivel através da analise da percepc¢do dos funcionarios, que indicaram o
grau de concordancia relativo a aplicacdo de diversas variaveis do mix de endomarketing. Além
disso, os participantes também apontaram o nivel de importancia e influéncia na sua motivagao
de cada um destes atributos. Assim, foram verificadas quais ferramentas do endomarketing
possuem maior impacto sobre a sua motivacdo e merecem, portanto, maior atencio da
companbhia.

A partir da andlise dos resultados obtidos, concluiu-se que as hip6teses H1, H2 e H3 nao

foram infirmadas:
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H1 A empresa estudada usa ferramentas de endomarketing;

H2 Os participantes admitem a existéncia de influéncia positiva das ferramentas de
endomarketing na sua motivagao;

H3 Ha espaco para melhorias nos programas de endomarketing atualmente
implementados pela empresa estudada;

Concluiu-se que h3, de fato, uma forte relacdo entre endomarketing e motivagao, ja que a
resposta mais frequente no ambito da importancia e influéncia dos atributos do endomarketing
sobre a sua motivacao laboral foi “Totalmente Importante” (49,0%) e 95,1% concentraram-se
no quadrante positivo, entre “Importante” e “Totalmente Importante”.

Analisando-se cada dimensio individualmente, verificou-se o maior volume de respostas
entre “Importante” e “Totalmente Importante” no componente Coordenagio (99,0%), seguido
pela Comunicacdo (97,2%), pela Companhia (93,3%) e, por fim, Custo (86,7%).

Em termos de concordancia, as respostas variaram entre ambos os extremos em todas as
dimensdes do endomarketing, desde “1 - Discordo Totalmente” até “7 - Concordo Totalmente”.
Por outro lado, sob a perspectiva da importancia, as variaveis assumiram respostas minimas
mais elevadas, iniciando em “2 - Fortemente Sem Importancia” na dimensiao Comunicacao, “3 -
Parcialmente Sem Importancia” nas dimensdes Companhia e Custo, e “4 - Indiferente” na
dimensao Coordenacao.

Ao analisar-se a mediana, a concordancia com as declaragdes relativas a dimensdo Custo
tiveram os piores resultados, sendo que 50% das respostas atingiram no maximo “4 - Neutro”,
ja as variaveis da Companhia alcancaram “5 - Concordo Parcialmente” e as dimensoes
Coordenacgdo e Comunicacdo chegaram a “6 - Concordo Fortemente”.

JA em termos de importancia, verificou-se que nas dimensdes Companhia, Custo e
Comunicacdo, em 50% das respostas, os valores assumiram até “6 - Muito Importante”,
significando que o restante se encontra acumulado entre “6 - Muito Importante” e “7 -
Totalmente Importante”. Na dimensdo Coordenacao, a mediana encontrada foi “7 - Totalmente
Importante”, indicando que mais de 50% dos participantes consideram as variaveis desta
dimensao totalmente importantes para a sua motivag¢ao laboral.

Estes indicadores sdo confirmados ao analisar-se os resultados da moda, isto é, a frequéncia
das respostas, sendo que 65,7% dos participantes indicou que a dimensao Coordenagdo é “7 -
Totalmente Importante”. Esta dimensdo também se destaca porque obteve o maior indice
acumulado no quadrante positivo, entre “5 - Importante” e “7 - Totalmente Importante”,
somando 99,0% dos resultados, seguido pela dimensdao Comunicacdo, onde verificou-se 97,2%
de respostas positivas. Além disso, a dimensao Coordenacio foi a que apresentou o melhor
coeficiente, ao verificar-se a relacdo entre o nivel de concordancia pelo grau de importancia da

variavel.
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Os resultados obtidos na Dimensdao Coordenacdo foram relativamente positivos, ja que
entre as 11 variaveis apresentadas, apenas duas foram enquadradas na area de melhoria da
matriz de Slack e Lewis (2009). Nesta dimensao, o atributo que demanda a maior atencdo da
empresa PTX é “Existe um clima de cooperacdo entre as diversas areas da empresa”, por estar
enquadrado na area de melhoria, sobre a linha limitante da zona de a¢do urgente, com 90,5%
de importancia e apenas 52,4% de concordancia. Esta questdo pode ser melhorada por meio de
eventos corporativos e desafios de team building que envolvam todos os departamentos da
organizacdo. A outra varidvel que requer melhoria é “Obtenho reconhecimento pelo trabalho
que executo”, que foi avaliada pelos colaboradores com 93,7% de importancia e somente 68,3%
de concordancia, isto €, satisfacdo com o cendrio atual.

Custo foi a dimensiao com menos respostas concentradas em valores positivos e mais em “4
- indiferente” em relacdo a importancia dos fatores para a motivagdo laboral, com indicadores
de 86,7% e 11,1%, respectivamente. Contudo, esta foi a dimensdo com maior frequéncia de
respostas negativas em relacdo a concordancia, isto é, a satisfacdo com o programa atual de
endomarketing da organizacdo, com 46,7% das respostas acumuladas entre “1 - Discordo
Totalmente” e “3 - Discordo Parcialmente”. Isto indica que, apesar de ser atribuida uma
importancia levemente menor a estas variaveis, os colaboradores estdo consideravelmente
insatisfeitos com as acdes atuais da organizacio, apresentando apenas 26,7% de concordancia
positiva. O indicador obtido ao dividir-se os resultados do quadrante positivo de concordancia
pelo quadrante positivo da importincia foi o menor dentre todas as dimensdes do
endomarketing (30,8%) e, portanto, a empresa deve rever questdes como formacao, salarios e
beneficios (Inkotte, 2000).

Nesta dimensdo, as variaveis que demandam maior urgéncia para melhorias foram “A
Empresa investe em programas de treinamento para colaboradores” e “Considero suficientes
os programas de treinamentos que a Empresa oferece aos seus colaboradores”. Nota-se que a
insatisfacdo com a formacao insuficiente oferecida pela empresa PTX se repete nas dimensdes
Custo e Companhia, sinalizando a importancia que os funcionarios atribuem a formacao e a
fraqueza da empresa neste sentido. Investindo no desenvolvimento de seus funcionarios, a
empresa contara com colaboradores bem informados e preparados para encantar os clientes
externos, além de estarem mais satisfeitos e felizes com a organizacio, o que também refletira
na sua atitude para o trabalho (Brum, 2000, apud Zamberlan, Froemming, Sparemberger,
Biittenbender, & Savoldi, 2007).

As outras trés variaveis, que se referem a clareza do sistema de remuneracido, a
compatibilidade do saldrio com as responsabilidades atribuidas e ao reconhecimento e
recompensa dados ao esfor¢o dos colaboradores, foram enquadradas na zona de melhoria,

proximas a rea de urgéncia, o que representa a gravidade da deficiéncia da empresa PTX nesta
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dimensdo. Contudo, percebeu-se alguma divergéncia de opinido entre os participantes nestas
trés questdes, o que pode sinalizar algum desequilibrio entre os tratamentos e compensacoes.
Neste sentido, seria pertinente uma revisdo aos programas de remuneracdo e bonificacio,
conforme um sistema de meritocracia e progressdo de carreira, comunicando-os claramente
aos colaboradores, com o objetivo de buscar maior equidade, adequacdo dos salarios as
responsabilidades exigidas e satisfacdo dos funcionarios. Para manté-los motivados e reter
talentos, a empresa pode implementar um sistema de remuneracdo variavel, que incentivaria e
recompensaria os esforcos, a criatividade, a inovacao e a iniciativa dos colaboradores, e poderia
ser feito pela distribuicdo de acdes aos colaboradores, pela remuneracao por competéncia, por
planos de previdéncia social ou por diversos outros métodos.

Por outro lado, a dimensdo Comunicacdo foi a que apresentou os melhores resultados
dentro do endomarketing-mix, ndo tendo qualquer variavel classificada dentro da regido de
melhoria na matriz de Slack e Lewis (2009). Seus resultados foram consideravelmente
equilibrados, visto que a resposta mais frequente foi 6, em termos de concordancia (44,4%) e
de importancia (51,4%), e o resultado dos quadrantes positivos de ambas as perspectivas € um
dos mais elevados (75,0% de concordancia para 97,2% de importancia).

J& na dimensdo Companhia, os resultados mais frequentes foram “5 - Concordo
Parcialmente” (32,2%) e “6 - Concordo Fortemente” (24,4%), relativamente a concordancia, ou
seja, a satisfacdo dos funciondrios com o cenario atual. Quanto a importancia e influéncia na sua
motivac¢do, a resposta mais frequente (45,6%) foi “7 - totalmente importante”, seguida por “6 -
muito importante” (32,2%). A variavel relacionada ao sentimento de realizagdo com o trabalho
executado foi indicada com a maior importancia pelos participantes (98,4%), seguida por
questdes relativas a autonomia (92,1%), beneficios (92,1%) e salarios (92,1%). Por outro lado,
a variavel de menor importancia foi “A imagem que os meus familiares e amigos possuem da
Empresa é de uma companhia forte e vencedora” (74,6%).

Entre os dez quesitos questionados, trés foram enquadrados na regido de melhoria na
matriz de Slack e Lewis (2009), sendo eles relacionados a quantidade de formag¢do que a
organizacdo oferece aos seus colaboradores, a satisfagdo destes com o sistema de remuneracdo
adotado pela empresa, em comparacdo a outras, e a satisfacdo com os critérios usados pela
organizacdo para promocodes internas. Isto pode ser melhorado com a implementacdo das
sugestdes apontadas anteriormente, para a dimensao custo, ja que o colaborador “(...) percebe
que o investimento irrisério em seu bem-estar demonstra sinais de indiferenga do empregador”
e, entdo, tende a julgar o produto-empresa com base nos esforcos desta em manté-lo satisfeito
(Inkotte, 2000, p. 120).

Por outro lado, verificou-se que a empresa demonstra pontos fortes no que remete ao clima

organizacional, a cooperagdo e ao relacionamento interno entre os membros da organizacao,
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entre colegas e também com superiores, tendo estes aspectos recebido uma 6tima avaliagio
dos colaboradores. Além disso, a autonomia e o sentimento de estabilidade também foram
destacados como pontos de alto nivel de concordiancia e importancia. Em termos de
comunicacdo, a liberdade para expressar ideias e sugestdes e, também, o nivel de informacao
disseminada sobre a organizacdo e sobre os beneficios oferecidos aos colaboradores, foram
muito bem avaliados pelos participantes.

Apesar de terem tido a opgdo de enviar sugestdes e comentarios, com uma pergunta aberta
ao fim do questionario, nenhum dos participantes apresentou qualquer observacao adicional.

Ao comparar-se as conclusdes do Globe Project (House et al, 1999, 2002, 2004, apud Rebelo
de Magalhdes, 2009) e os resultados médios atingidos nas questdes relacionadas a cada
dimensdo, conforme exposto no Modelo de Associacdo entre Motivagdes Laborais,
Endomarketing e Cultura Nacional (Apéndice B), encontraram-se algumas congruéncias e
algumas divergéncias.

Os resultados relativos ao Coletivismo I e ao Coletivismo Il sdo de grande divergéncia, ja que
o0 Globe Project aponta que os portugueses tém uma média tendéncia no dmbito do coletivismo
[ (institucional) e II (relativo ao grupo), sendo que dedicam maior lealdade aos grupos
informais, do que a organizac¢do, precisamente o oposto do que se nota nesta pesquisa. Na
empresa PTX, os resultados apontam o Coletivismo [ como uma das dimensdes de maior
importancia (94,4%) e o Coletivismo Il a de menor importancia para a motivagdo laboral
(80,4%). Desta forma, infirmou-se a Hipdtese H7.

Outro fator que os resultados encontrados diferem da conclusido do Globe Project refere-se
a orientacdo para a assertividade. Enquanto este estudo verificou uma grande importancia
(94,4%) e um dos maiores graus de concordancia (80,6%), o Globe Project indica que Portugal
demonstra uma média orientacdo para a assertividade, significando que ha oscilacdo entre
passividade e agressividade nas relacbes interpessoais. Portanto, também se infirmou a
Hipdtese H8.

Por outro lado, esta pesquisa confirma a conclusdo do Globe Project, ao verificar que a
cultura portuguesa apresenta um baixo grau de orientagao para a realizacdo ou desempenho,
nao sendo infirmada a Hipdtese H9. Este resultado aponta que os esforcos e os resultados
alcancados pelos funcionarios sdo raramente premiados pela organiza¢ido (House et al, 1999,
2002, 2004, apud Rebelo de Magalhies, 2009). Apesar de atribuida uma grande importancia
para a motivacdo laboral, as questdes relativas ao reconhecimento apresentam o mais baixo
nivel de concordancia (58,1%), demonstrando que a organiza¢do ndo reconhece e recompensa
a dedicacdo dos seus funcionarios na mesma proporc¢ao das expectativas que estes sustentam.

De acordo com o Globe Project, Portugal apresenta uma média orientacdo para o futuro, isto

é, as organizacdes tém uma tendéncia, apesar de nao muito consideravel, a valorizar o
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planeamento a longo prazo. O presente estudo constatou 76,2% de concordancia dos
participantes com as questdes relacionadas a esta dimensdo, indicando coeréncia nos
resultados e ndo infirmando a Hipdtese H10.

Verifica-se, na cultura portuguesa, uma orientagdo humanista média, com tendéncia para
baixa, representando que os individuos sdo incentivados a manterem um comportamento justo,
amigdavel e altruista, que levard a um clima organizacional agradavel e fraternal. Esta declaracdo
confirmou-se, ao verificar um elevado grau de importancia (90,5%) e de concordancia (77,8%),
nao infirmando, também, a Hipdtese H11.

Segundo o Globe Project e o Estudo de Hofstede, Portugal apresenta um alto grau de
distdncia do poder, ou seja, a sociedade compreende a existéncia de desigualdade na
distribuicdo de poder entre individuos de um grupo e respeita hierarquias. Além disso, também
é aceito que quem tem mais poder naturalmente tera maiores beneficios e, possivelmente,
maiores responsabilidades e controlo sobre os demais. O mesmo também se verificou neste
estudo, que ndo infirmou a Hipotese H12, ja que a esta dimensao foi atribuido o mais alto grau
de concordancia (81,3%), indicando que sdo as questdes mais demarcadas e presentes
atualmente na organizacdo. Ao analisar-se os resultados médios desta pesquisa, constatou-se
que as questdes relativas a distancia do poder foram as com maior concordancia (81,3%) e
importancia (92,1%). Hofstede aponta, ainda, que os funcionarios portugueses apresentam
grande dificuldade em expor seu feedback negativo aos seus superiores, pelo que os gestores
devem manter-se atentos a pequenos sinais de desmotivagio e insatisfacdo (Hofstede Insights,
s.d.).

Por outro lado, enquanto o estudo de Hofstede indica que a cultura portuguesa tem alta
aversdo a incerteza (99 pontos), sendo extremamente conservadora nas suas crencas e
comportamento, fortemente adepta a regras, leis e burocracia, e resistente a inovagdes, o Globe
Project considera que esta aversao é média. Esta dimensdo mostrou-se com um dos menores
resultados médios em termos de concordancia, indicando que a aversao a incerteza é média-
alta entre os colaboradores da empresa PTX, e ndo forte, como indicado na Hipétese H5.

0 estudo de Hofstede caracteriza a cultura portuguesa como coletivista e isto é confirmado
ao verificar-se a importancia para a motivacao laboral (89,2%), atribuida pelos participantes
as questdes relacionadas a esta dimensao. Isto significa que a preocupagio com os interesses
do grupo sobrepoe-se aos interesses individuais e o relacionamento entre colegas e superiores
€ muito importante e ndo infirma a Hipotese H6 (Hofstede Insights, s.d.).

Apesar de o estudo de Hofstede definir a cultura portuguesa como feminina, os resultados
do presente estudo ndo foram conclusivos, ja que ha questdées no inquérito que remetem a

masculinidade (beneficios, reconhecimento) e outras a feminilidade (clima organizacional,

80



integracdo e cooperacdo entre colegas), e os seus indicadores ndo apresentaram grande
afastamento entre si. Desta forma, a Hipotese H4 foi infirmada.

Diferentemente do Globe Project, Hofstede aponta que os portugueses apresentam um
pensamento normativo, grande respeito as tradicdes, baixa preocupacdo com economizar para
necessidades futuras e tendéncia a focar-se em resultados rapidamente atingiveis (Hofstede
Insights, s.d.). Contudo, neste trabalho, as questdes que fazem referéncia a orientacdo para o
longo prazo foram classificadas com uma importancia média de 91,3%.

A dimensao que define uma cultura como indulgente ou contida nao foi analisada neste
estudo, jaA que nenhuma das declaragdes do inquérito utilizado foi enquadrada nestas
categorias. Segundo Hofstede, os portugueses sdo contidos, tendendo ao cinismo e pessimismo,
ndo dando grande importincia a momentos de lazer e controlando seus impulsos e desejos, por
considerar que agir de forma indulgente seria errado de acordo com as normas da sociedade
(Hofstede Insights, s.d.).

Uma das principais limita¢des deste estudo foi o tamanho da amostra, visto que se basou
em uma organizacao de pequeno porte, com 12 colaboradores e apenas 75% deste universo
respondeu ao inquérito, o que dificultou a analise de correlagdes entre os fatores, conforme
desejado inicialmente. Além disso, 0o método survey oferece pouca profundidade sobre o estudo
de fendmenos sociais, uma vez que as respostas sdo limitadas as perguntas e as alternativas
previamente definidas pelo pesquisador, e os resultados representam um momento especifico
do tempo, sem indicar tendéncias ou possiveis alteracdes (Gil, 2002).

Por basear-se na percepc¢do dos colaboradores sobre a concordancia e a importancia das
variaveis do endomarketing, pode-se considerar que o estudo tem confiabilidade reduzida, ja
que “[...] a percepcdo é subjetiva, o que pode resultar em dados distorcidos. Ha muita diferenca
entre o que as pessoas fazem ou sentem e o que elas dizem a esse respeito” (Gil, 2002, pp. 51-
52).

0 modelo de associacdo entre a teoria de Motivagdes Laborais (Schwartz, 1992, 1994,
Tamayo & Schwartz, 1993, apud Tamayo & Paschoal, 2003), os fatores do endomarketing
(Zamberlan, Froemming, Sparemberger, Biittenbender, & Savoldi, 2007) e as dimensodes da
cultura nacional, definidas pelo Globe Project (House et al, 1999, 2002, 2004, apud Rebelo de
Magalhdes, 2009) e do Estudo Intercultural de Hofstede (Hofstede Insights, s.d.), proposto nesta
pesquisa, foi baseado no estudo destas teorias e seus conceitos, e desenvolvido de forma
indutiva, ou seja, com base em “[..] observacdo, registro, analise e classificacdo dos fatos
particulares para chegar a confirmacio e a generalizacio universais” (Koche, 2011, p. 62). Este
trabalho foi tomado como um pré-teste, onde analisou-se a existéncia de possiveis
incongruéncias e a necessidade de alteragdes no modelo suposto. Portanto, ainda deve ser

validado em estudos posteriores, de maiores proporc¢does e em diferentes contextos culturais.
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Ao analisar-se os resultados obtidos, ndo se atingiu uma conclusao clara que confirme a
associacdo entre os atributos do endomarketing, os tipos de motivacdo laboral e a cultura
nacional conforme o modelo sugerido. Contudo, considera-se de grande importancia a
existéncia de um modelo ou teoria que associe esses trés topicos, dado o contexto global atual,
a necessidade de retencdo de talentos multiculturais e a constante busca por vantagem
competitiva. Por isso, sugere-se um estudo quantitativo direcionado a organiza¢des nacionais
ou internacionais de grande porte, a fim de validar o modelo de associagdo das teorias de
endomarketing, motiva¢do laboral e cultura nacional proposto nesta pesquisa e garantir
confianga aos resultados.

Recomenda-se, também, o desenvolvimento de estudos similares no futuro, aplicados a
empresas portuguesas de maior porte, que poderdo ter seus resultados comparados aos
obtidos nesta pesquisa, e a analise da correlacdo entre fatores sociodemograficos e a percepgao
dos participantes sobre a importincia de cada aspecto do endomarketing e das motiva¢des
laborais.

Outra interessante linha de pesquisa a ser seguida é a comparacao entre diversas empresas
nacionais e internacionais, em um estudo sectorial-cruzado, com o objetivo de verificar um
possivel impacto das diferencas culturais sobre a percep¢do dos participantes a respeito dos
fatores motivacionais e da importancia do endomarketing.

A seguir, resumem-se os objetivos especificos propostos neste estudo e onde podem ser
encontrados os resultados atingidos.

Tabela 15 - Objetivos Especificos Atingidos

Objetivos Especificos Resultados atingidos

Revisar a literatura existente sobre endomarketing, motivacado e

) tulo 2
cultura nacional; Capitulo

Sugerir um modelo de associa¢do entre a teoria de Motivagdes
Laborais de Schwartz e Tamayo & Schwartz, os fatores do

endomarketing e as dimensdes da cultura nacional, definidas pelo Apéndice B
Globe Project e pelo Estudo Intercultural de Hofstede;

Compreender como o endomaEketlng é utlllzadg pe,la. empresa Subcapitulo 4.1
estudada, a partir das percepg¢des dos seus funcionarios;

Verificar a percepg¢do dos participantes sobre a importancia e a Subcapitulo 4.1

influéncia das ferramentas de endomarketing na sua motivacao;

Apontar sugestdes de melhorias ao programa de endomarketing

da organizagao, com base nos resultados obtidos; Subcapitulo 4.1

Identificar qual é a importancia atribuida pelos participantes a
cada uma das motivacdes laborais, enquadradas de acordo com os Subcapitulo 4.2
quatro polos motivacionais;
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Verificar se o modelo de associa¢ao das teorias de motivagdo

laboral, endomarketing e cultura nacional, proposto neste estudo, Subcapitulo 4.3
¢é valido;
Comparar os resultados deste estudo aos obtidos no Globe Project Subcapitulo 4.3

e Estudo Intercultural de Hofstede.

Fonte: Elaborado pela autora.

A Tabela 16 resume as hipdteses propostas neste estudo e as conclusdes atingidas sobre

cada uma.

Tabela 16 — Hip6teses e Conclusoes

Hipotese

Conclusoes
atingidas

H1

A empresa estudada usa ferramentas de endomarketing;

N3io-infirmada

H2

Os participantes admitem a existéncia de influéncia positiva das
ferramentas de endomarketing na sua motivacao;

N3o-infirmada

H3

Ha espago para melhorias nos programas de endomarketing
atualmente implementados pela empresa estudada;

N3o-infirmada

H4

As variaveis do endomarketing associadas a feminilidade
apresentam uma importancia maior do que aquelas relacionadas
a masculinidade, visto que segundo Hofstede a cultura nacional
portuguesa apresenta caracteristicas que sdo universalmente
reconhecidas como femininas;

Infirmada

H5

Os participantes reconhecem uma grande importancia nas
questoes relacionadas a aversao a incerteza, forte marca da
cultura nacional portuguesa, de acordo com Hofstede;

Infirmada

H6

Percebe-se forte preocupag¢io com o coletivo, sobrepondo-se aos
interesses individuais, e o relacionamento entre colegas e
superiores é muito importante, conforme apontado por
Hofstede;

Nio-infirmada

H7

Os portugueses apresentam uma tendéncia média no ambito do
coletivismo I (institucional) e II (relativo ao grupo), conforme
apontado pelo Globe Project;

Infirmada

H8

Colaboradores de cultura nacional portuguesa demonstram uma
média orientacdo para a assertividade, oscilando entre
passividade e agressividade nas relacdes interpessoais, de
acordo com o Globe Project;

Infirmada

H9

A cultura portuguesa apresenta um baixo grau de orientagdo
para a realizacdo ou desempenho, isto é, os esforcos e os
resultados alcancados pelos funcionarios sdo raramente
premiados pela organizacdo, conforme indica o Globe Project;

N3ao-infirmada

H10

A cultura nacional portuguesa apresenta uma média orientagdo
para o futuro, isto é, as organizac¢des tendem a valorizar o
planeamento a longo prazo;

N3ao-infirmada

H11

Verifica-se, na cultura portuguesa, uma orientacdo humanista
média, representando que os individuos tendem a um
comportamento justo, amigavel e altruista, que levara a um clima
organizacional agradavel e fraternal;

N3ao-infirmada

H12

Percebe-se um alto grau de distancia do poder, ou seja, a
sociedade compreende a existéncia de desigualdade na

N3o-infirmada
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distribuicdo de poder entre individuos de um grupo e respeita
hierarquias, segundo o Globe Project e o Estudo de Hofstede.
Fonte: Elaborado pela autora.

Dessa forma, conclui-se este estudo respondendo-se as perguntas que guiaram a pesquisa:

Como o endomarketing é utilizado pela empresa estudada e qual é a sua relacdo com
a motivacao dos funcionarios? A partir dos resultados obtidos, concluiu-se que a empresa
PTX aplica acdes de endomarketing e que seus colaboradores atribuem as variaveis
apresentadas uma grande importancia para a sua motivacao laboral, apesar de ndo estarem
satisfeitos com o quadro atual relativo a alguns destes atributos. Através da matriz de
desempenho Slack e Lewis (2009), foi possivel analisar cada dimensdo do endomarketing e
apontar as variaveis que demandam melhoria ou acdo urgente, ou que, por outro lado, estdo
adequadas ou em excesso, baseando-se na comparacdo da concordancia e da importancia para
a motivacao.

A dimensdo Coordenacdo teve apenas duas variaveis enquadradas na drea de melhoria da
matriz de Slack e Lewis (2009), sendo estas referentes a cooperagao entre as diversas areas da
organizacao e ao reconhecimento do colaborador pelo trabalho executado.

Na dimensdo Companhia, as variaveis relacionadas a quantidade de formacao oferecida pela
organizacdo, a satisfacdo dos colaboradores com o sistema de remunera¢do adotado, em
comparacdo a outras empresas, e a satisfacdo com os critérios usados para promog¢oes internas
foram enquadradas na regido de melhoria na matriz de Slack e Lewis (2009).

A dimensdo Custo foi a que apresentou o pior desempenho, ja que trés variaveis foram
enquadradas na zona de melhoria e outras duas na area que demanda agdo urgente. Notou-se
uma grande insatisfacdo com a formacio insuficiente oferecida pela empresa PTX, além da
necessidade de revisdo ao seu programa de remuneracao, visando maior equidade, adequagao
dos salarios as responsabilidades exigidas e clareza na comunicagao.

Por outro lado, a dimensdo Comunicacdo foi a que apresentou os melhores resultados
dentro do endomarketing-mix, ndo tendo qualquer variavel classificada dentro da regido de
melhoria na matriz de Slack e Lewis (2009).

Verificou-se, também, que a empresa demonstra pontos fortes no que remete ao clima
organizacional, a cooperacdo e ao relacionamento interno entre os membros da organizagdo,
entre colegas e também com superiores, tendo estes aspectos recebido uma 6tima avaliagio
dos colaboradores. Além disso, a autonomia e o sentimento de estabilidade também foram
destacados como pontos de alto nivel de concordancia e importiancia. Em termos de
comunicacdo, a liberdade para expressar ideias e sugestdes e, também, o nivel de informacgao
disseminada sobre a organizacdo e sobre os beneficios oferecidos aos colaboradores, foram

muito bem avaliados pelos participantes.
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E possivel relacionar as teorias de motivacio laboral, endomarketing e cultura
nacional? Dada a competitividade global, reter talentos tornou-se fundamental para uma
organizacdo obter melhores resultados. Para isso, as empresas devem estar atentas e
desenvolver ac¢des orientadas a satisfacdo, a motivacdo e ao comprometimento dos seus
colaboradores. Contudo, estes fatores sio influenciados pela cultura nacional dos funcionarios,
ja que se baseiam em valores, necessidades e interesses particulares. Dessa forma, é de grande
importancia o desenvolvimento de um modelo de associacdo entre as teorias de motivagdo
laboral, endomarketing e cultura nacional, como proposto no Apéndice B deste estudo. Este
modelo pode auxiliar as empresas a conhecerem as necessidades e os desejos dos seus clientes
internos e, assim, poderdao buscar as melhores praticas para fideliza-los. Este trabalho foi
tomado como um pré-teste, onde analisou-se a existéncia de possiveis incongruéncias e a
necessidade de alteragdes no modelo suposto. Portanto, ainda deve ser validado em estudos

posteriores, de maiores proporc¢oes e em diferentes contextos culturais.
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APENDICE A - INQUERITO

ORIENTACOES

Este estudo foi desenvolvido pela mestranda Amanda Jéssica Backes, como dissertagdo para obter o
titulo de Mestre em Gestdo pela Universidade Luséfona do Porto. Pretende-se entender como o
endomarketing é utilizado em uma empresa portuguesa de pequeno porte, da drea de e-commerce de
solucdes integradas para banho, e verificar sua relacdo com a motivacao de seus funciondrios. Portanto,
a sua honesta opinido é extremamente importante para o desenvolvimento e sucesso desta pesquisa. Seu
nome nao sera divulgado, pois a tnica intencao deste questiondario é analisar os dados coletados.

Por favor, responda ao seguinte questionario com total honestidade e sem hesitagado. Caso precise de
mais esclarecimentos sobre esta pesquisa, estarei totalmente disponivel em amanda.jbackes@gmail.com.

Agradeco antecipadamente pela sua cooperacao e participacao.



QUESTIONARIO - PARTE I

Género:
o Masculino

o Feminino

Nacionalidade:
o Portuguesa

o Outra:

Faixa Etdria:

o até 30 anos

o de31a40anos
o de4la50anos
o de51a60anos

o Mais de 60 anos

4. Numero de membros do agregado

familiar
o 01
o 02
o 03

o 04 ou mais

5. Qualificacdo:
o Ensino Primario
o Ensino Secundario
o Bacharelato / Licenciatura / 12 Ciclo
o Pos-Graduagao / MBA / Mestrado / 22
Ciclo

o Doutoramento / 32 Ciclo

Ocupacado:

o Analista de exportacdo

o Trader / Representante de Vendas
o Gerente / Diretor

o Designer de Produto

o Gestor de Compras

o Outro:

Rendimento pessoal:

o Até EUR 1,000.00/més

o DeEUR1,000.01 a EUR 3,000.00/més
o DeEUR3,000.01 a EUR 6,000.00/més
o DeEURG6,000.01 a EUR 10,000.00/més
o Mais de EUR 10,000.00/més



QUESTIONARIO - PARTE Il

Leia as declaragdes abaixo e marque na primeira coluna o grau de concordancia e na segunda coluna o grau de importancia que atribui a cada

questdo, conforme a seguinte escala:

CONCORDANCIA: considere a realidade atual na IMPORTANCIA: importancia e influéncia de cada
empresa onde trabalha declara¢ao na sua motivacao para o trabalho

1: discordo totalmente 1: totalmente sem importancia

2: discordo fortemente 2: fortemente sem importancia

3: discordo parcialmente 3: parcialmente sem importancia

4: neutro 4: indiferente

5: concordo parcialmente 5:importante

6: concordo fortemente 6: muito importante

7: concordo totalmente 7: totalmente importante



COMPANHIA

Tenho autonomia para propor melhorias na execucéo do meu trabalho.
Sinto-me realizado profissionalmente com o trabalho que executo.
Estou satisfeito com os critérios utilizados para promocdes internas.

Em termos de estabilidade no emprego, eu e meus colegas de area nos sentimos
Seguros.

A guantidade de treinamento que venho recebendo € suficiente.
Considero satisfatorios os beneficios oferecidos por minha empresa.

Comparando com outras organizagdes, acredito que a Empresa possui um bom
sistema de remuneragao.

A imagem que o0s meus familiares e amigos possuem da Empresa é de uma
companhia forte e vencedora.

A Empresa preocupa-se em estabelecer uma relacdo de proximidade com os seus
colaboradores.

A Empresa estabelece um bom relacionamento com a comunidade onde atua.

CUSTO

A Empresa investe em programas de treinamento para colaboradores.

Considero suficientes os programas de treinamentos que a Empresa oferece aos seus
colaboradores.

Considero claro o sistema de remuneragdo adotado pela Empresa.

Meu salario é compativel com as minhas responsabilidades e com o trabalho que
realizo na Empresa.

A Empresa sabe reconhecer e recompensar o esfor¢o dos colaboradores.

CONCORDANCIA

1) 2() 30) 4() 5() 6() 7()
10)2()30)40) 50) 6(0) 7()
1) 2() 3() 4() 5() 6() 7()

10) 2() 3() 4() 5() 6() 7()

1) 2() 30) 4() 5() 6() 7()
1) 2() 3() 4() 5() 6() 7()

1) 2() 3() 4() 5() 6() 7()

1) 2() 3() 4() 5() 6() 7()

10)2()3()4()5() 6() 7()
10)2()3()4()50) 6() 7()
CONCORDANCIA

10)2()3()40)50) 6() 7()
10)2()3()4()5() 6() 7()
10)2()3()40)5() 6() 7()
10)2()3()4()5() 6() 7()
10)2()3()4()50) 6(0) 7()

IMPORTANCIA NA SUA
MOTIVACAO

1() 2() 3() 4() 5() 6() 7()
1()2()30)40)50) 6(0) 7()
10) 2() 3() 4() 5() 6() 7()

1) 2() 3() 4() 5() 6() 7()

1) 2() 3() 4() 5() 6() 7()
1) 2() 3() 4() 5() 6() 7()

1) 2() 3() 4() 5() 6() 7()
1() 2() 3() 4() 5() 6() 7()

1) 2() 3() 4() 5() 6() 7()
1) 2() 3() 4() 5() 6() 7()

IMPORTANCIA NA SUA
MOTIVACAO

1) 2() 3() 4() 5() 6() 7()
10) 2() 3() 4() 5() 6() 7()
10) 2() 3() 4() 5() 6() 7()
10)2()30)4()5() 6() 7()
10)2()30)40) 50) 6() 7()
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11

COORDENACAO

O relacionamento entre as pessoas da minha equipe é considerado bom
Na Empresa, existe a integracdo entre os colegas.

Existe um bom relacionamento entre os superiores imediatos e 0s subordinados
dentro da minha equipe de trabalho.

O relacionamento entre os diretores e subordinados é considerado bom.

Sinto-me a vontade para solicitar ou oferecer ajuda aos meus colegas.

Na minha &rea, existe a cooperagéo entre as pessoas para que 0s resultados sejam
atingidos.

Existe um clima de cooperacao entre as diversas areas da empresa.

Sinto-me a vontade na presenca do gerente e/ou responsavel pela minha area.

Considero o meu superior imediato uma referéncia em nivel profissional, de forma a
confiar totalmente nas decis6es por ele tomadas

Minhas idéias e sugestbes sdo ouvidas pelos meus pares/superiores.

Obtenho reconhecimento pelo trabalho que executo.

CONCORDANCIA

10) 2() 30) 4() 5() 6() 7()
10)2() 30)40) 50) 6() 7()

10)2()30)4()5() 6() 7()

10) 2() 3() 4() 5() 6() 7()
1) 2() 3() 4() 5() 6() 7()

1) 2() 30) 4() 5() 6() 7()

10)2()30)40) 5() 6() 7()
1) 2() 3() 4() 5() 6() 7()

1) 2() 3() 4() 5() 6() 7()

1) 2() 30) 4() 5() 6() 7()
1) 2() 3() 4() 5() 6() 7()

IMPORTANCIA NA SUA
MOTIVACAO

1) 2() 3() 4() 5() 6() 7()
1()2()30)40)50) 6(0) 7()

1()2()3()4()50) 6() 7()

1) 2() 3() 4() 5() 6() 7()
1) 2() 3() 4() 5() 6() 7()

1) 2() 3() 4() 5() 6() 7()

1()2()30)4()5() 6() 7()
10) 2() 3() 4() 5() 6() 7()

1) 2() 3() 4() 5() 6() 7()

10) 2() 3() 4() 5() 6() 7()
1) 2() 3() 4() 5() 6() 7()



COMUNICACAO

1 Conheco claramente os objetivos e metas da Empresa.
Sou informado constantemente sobre o que acontece na Empresa.

Considero o meu superior imediato um canal de informacao sobre as decisdes e
deliberacGes da diretoria.

Acredito que a Empresa possui qualidade e quantidade em beneficios se comparada
com outras empresas.

5 Na minha area, existe liberdade para falar, opinar, contribuir e sugerir.
Recebo informacdes sobre os beneficios a que tenho direito como colaborador da

6 o
Organizacéo.

7 Os instrumentos de comunicacao interna, utilizados na empresa, cumprem com seu
papel de repassar um bom nivel de informag6es aos colaboradores.

3 Considero suficientes as informacgdes gerais sobre a empresa para o desenvolvimento

das minhas atividades.

Mais alguma observacgao a acrescentar?

CONCORDANCIA

1) 2() 3() 4() 5() 6() 7()
10)2() 30)4() 5() 6() 7()

10) 2() 3() 4() 5() 6() 7()

10)2()30)4() 5() 6() 7()
10) 2() 3() 4() 5() 6() 7()
1) 2() 3() 4() 5() 6() 7()

1) 2() 3() 4() 5() 6() 7()

10)2()30)4()5() 6() 7()

IMPORTANCIA NA SUA
MOTIVACAO

1) 2() 3() 4() 5() 6() 7()
1()2()30)4()5() 6(0) 7()

1) 2() 3() 4() 5() 6() 7()

1()2()3()4()5() 6() 7()
10) 2() 3() 4() 5() 6() 7()
1) 2() 3() 4() 5() 6() 7()

1) 2() 3() 4() 5() 6() 7()

1()2()3(0)4()5() 6() 7()



APENDICE B - MODELO DE ASSOCIACAO ENTRE MOTIVAGCOES LABORAIS,
ENDOMARKETING E CULTURA NACIONAL

Dimensoes Culturais -

Polo Motivacao Dimensoes Culturais - Dimensao do ~ .
. , Estudo Intercultural . Questoes Analisadas
Motivacional |Laboral Globe Project Endomarketing
de Hofstede
Coletivismo I / - . . ~
; Al . ~ Feminilidade / ~ Existe um clima de cooperacdo entre as
Altruismo Benevoléncia Orientac¢do Para . Coordenacdo . .
. Coletivismo diversas dreas da empresa.
Assertividade
Coletivismo I / - Na minha area, existe a cooperacdo
. Al . ~ Feminilidade / ~
Altruismo Benevoléncia Orientac¢do Para . Coordenacdo entre as pessoas para que os resultados
. Coletivismo . C
Assertividade sejam atingidos.
Coletivismo | - . R .-
; Al . ~ / Feminilidade / ~ Sinto-me a vontade para solicitar ou
Altruismo Benevoléncia Orientacao Para . Coordenacao :
T Coletivismo oferecer ajuda aos meus colegas.
Assertividade
. ~ . - A Empresa estabelece um bom
, . . Orientacdo Humanista / | Feminilidade / . b .
Altruismo Universalismo L L Companhia relacionamento com a comunidade
Coletivismo II Coletivismo
onde atua.
. ~ . - A Empresa preocupa-se em estabelecer
, . . Orientacdo Humanista / | Feminilidade / . presap pa-se
Altruismo Universalismo . . Companhia uma relacdo de proximidade com os
Coletivismo Il Coletivismo
seus colaboradores.
Orientacdo Humanista / o . . ~
, . . . ~ Feminilidade / ~ Na Empresa, existe a integracdo entre
Altruismo Universalismo Orientac¢do Para . Coordenacao
L Coletivismo os colegas.
Assertividade
Orientagdo Humanista - .
, . . . sa / Feminilidade / ~ O relacionamento entre as pessoas da
Altruismo Universalismo Orientacao Para . Coordenacao . ., .
7 Coletivismo minha equipe é considerado bom
Assertividade
Considero o meu superior imediato um
o . Distancia do Poder Distancia do Poder D . ~ o~
Estabilidade |Conformidade / / Comunicagao canal de informacao sobre as decisdes e

Aversio a Incerteza

Aversio a Incerteza

deliberacdes da diretoria.




Dimensoes Culturais -

Polo Motivacao Dimensoes Culturais - Dimensao do ~ .
. , Estudo Intercultural . Questoes Analisadas
Motivacional |Laboral Globe Project Endomarketing
de Hofstede
Considero o meu superior imediato
. . oA C in - uma referéncia em nivel profissional, de
Estabilidade |Conformidade Distancia Do Poder Distancia Do Poder Coordenacao . p o
forma a confiar totalmente nas decisoes
por ele tomadas.
. . Orientacdo Humanista / | Distdncia Do Poder / ~ EXISte. um b.om rglaaonamento er.ltre 0s
Estabilidade |Conformidade P . Coordenacdo superiores imediatos e os subordinados
Distancia Do Poder Feminilidade . .
dentro da minha equipe de trabalho.
. . Orientacdo Humanista / | Distdncia Do Poder / ~ O relacionamento entre os diretores e
Estabilidade |Conformidade oA L Coordenacao . . .
Distancia Do Poder Feminilidade ¢ subordinados é considerado bom.
Sinto-me a vontade na presenca do
Estabilidade |Conformidade Distancia Do Poder Distancia Do Poder Coordenacao gerente e/ou responsavel pela minha
area.
. Coletivismo II / Feminilidade / . A imagem que os meus familiares e
Estabilidade |Seguranca . s x a Companhia amigos possuem da Empresa é de uma
Aversao a Incerteza Aversao a Incerteza .
companhia forte e vencedora.
s s Aversdo a Incerteza / Em termos de estabilidade no emprego,
. Aversdo a Incerteza / . ~ . . .
Estabilidade |Seguranga . ~ Orientacdo Para o Companhia eu e meus colegas de area nos sentimos
Orientagao Para o Futuro
Longo Prazo Seguros.
X s Aversdo a Incerteza _
. .~ Aversao a Incerteza / ) ~ / L. Conheco claramente os objetivos e
Estabilidade |Tradicao . ~ Orientacdo Para o Comunicacao
Orientacdo Para o Futuro metas da Empresa.
Longo Prazo
Aversao a Incerteza / . .
. - . ~ < s Considero claro o sistema de
Estabilidade | Tradicdo Orientacdo Para Aversdo a Incerteza Custo ~
remuneracao adotado pela Empresa.
Desempenho
Considero suficientes as informacoes
o - X s X s L erais sobre a empresa para o
Estabilidade | Tradicdo Aversdo a Incerteza Aversdo a Incerteza Comunicagao & . p p
desenvolvimento das minhas
atividades.
. -~ S A L. Os instrumentos de comunicag¢ado
Estabilidade |Tradicao Aversao a Incerteza Aversao a Incerteza Comunicagao ¢

interna, utilizados na empresa,




Dimensoes Culturais -

Polo Motivacao Dimensoes Culturais - Dimensao do ~ .
. , Estudo Intercultural . Questoes Analisadas
Motivacional |Laboral Globe Project Endomarketing
de Hofstede
cumprem com seu papel de repassar
um bom nivel de informagdes aos
colaboradores.
Recebo informagoes sobre os beneficios
Estabilidade |Tradigao Aversao a Incerteza Aversao a Incerteza Comunicagao a que tenho direito como colaborador
da Organizacao.
. -~ s s SN L. inform nstantemen r
Estabilidade | Tradicao Aversao a Incerteza Aversao a Incerteza Comunicacdo Sou informado constantemente sobre o
que acontece na Empresa.
.. | Orientacao Para . - Na minha area, existe liberdade para
Mudanca Autodeterminacgao as Masculinidade Comunicagao . . %
Assertividade falar, opinar, contribuir e sugerir.
.. | Orientagao Para . . Tenho autonomia para propor
Mudanca Autodeterminacao a¢ Masculinidade Companhia , para prop
Assertividade melhorias na execu¢ao do meu trabalho.
Orientagdo Para Minhas ideias e sugestdes sao ouvidas
Mudanca Autodeterminacao | Assertividade / Masculinidade Coordenacdo 5 .
L pelos meus pares/superiores.
Coletivismo |
. ~ Orientac¢ao Para . A Empresa investe em programas de
Mudanca Estimulacao 4 Coletivismo Custo mb prog
Desempenho treinamento para colaboradores.
. ~ Orientacao Para . . A quantidade de treinamento que venho
Mudanga Estimulacdo 4 Coletivismo Companhia d P 4
Desempenho recebendo é suficiente.
. ~ Considero suficientes os programas de
. ~ Orientacao Para . .
Mudanca Estimulacdo Coletivismo Custo treinamentos que a Empresa oferece
Desempenho
aos seus colaboradores.
_ . A Empresa sabe reconhecer e
. - Orientac¢do Para ..
Prestigio Realizacdo Masculinidade Custo recompensar o esforco dos
Desempenho
colaboradores.
- - Orientacao Para - ~ Obtenho reconhecimento pelo trabalho
Prestigio Realizacdo 4 Masculinidade Coordenacdo p
Desempenho que executo.
Orientacio Para Acredito que a Empresa possui
Prestigio Realizacdo 5 Masculinidade Comunicagao qualidade e quantidade em beneficios

Desempenho

Se comparada com outras empresas.




Dimensoes Culturais -

Polo Motivacao Dimensoes Culturais - Dimensao do ~ .
. , Estudo Intercultural . Questoes Analisadas
Motivacional |Laboral Globe Project Endomarketing
de Hofstede
. ~ Comparando com outras organizagdes,
- - Orientagao Para . . . .
Prestigio Realizacdo Masculinidade Companhia acredito que a Empresa possui um bom
Desempenho ) ~
sistema de remuneracio.
, o Orientacao Para .. . Considero satisfatdrios os beneficios
Prestigio Realizacido 4 Masculinidade Companhia . .
Desempenho oferecidos por minha empresa.
;s L Orientagdo Para . . Estou satisfeito com os critérios
Prestigio Realizacdo ¢ Masculinidade Companhia s .
Desempenho utilizados para promogdes internas.
Orientacio Para Meu salario é compativel com as
Prestigio Realizacao s Masculinidade Custo minhas responsabilidades e com o
Desempenho .
trabalho que realizo na Empresa.
Aversao a Incerteza / Sinto-me realizado profissionalmente
Prestigio Realizacao Orientac¢do Para Masculinidade Companhia p

Desempenho

com o trabalho que executo.
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APENDICE C - CODIFICAGAO DE ATRIBUTOS E RESPOSTAS

PARTE 1
CODIFICACAO

QUESTIONAMENTO RESPOSTAS RESPOSTAS
Género Feminino 1

Masculino
Nacionalidade Portuguesa

Outra

Até 30 anos

Faixa Etaria

De 31 a 40 anos

De 41 a 50 anos

1
Numero de membros do 2
agregado familiar 3

04 ou mais

Ensino Médio / Ensino Secundario

Qualificacdo Bacharelado / Licenciatura / 12 Ciclo
P6s-Graduacao / MBA / Mestrado / 22 Ciclo
Assistente / Analista
Gerente / Diretor

Ocupacao Designer de Produto

Gestor de Compras

Trader / Representante de Vendas

Rendimento pessoal

Até EUR 1,000.00/més

De EUR 1,000.01 a EUR 3,000.00/més

De EUR 3,000.01 a EUR 6,000.00/més

WIN R (U WINFRIWIN(FRBDIWINRIWIN(FN|=N

PARTE II
DIMENSAO DO ATRIBUTO CODIFICACAO | CODIFICACAO
ENDOMARKETING CONCORDANCIA | IMPORTANCIA
Tenho autonomia para propor
melhorias na execucdo do meu COMP1_C COMP1.1
trabalho.
Sinto-me realizado
profissionalmente com o trabalho COMP2_C COMP2_1
que executo.
Estou satisfeito com os critérios
COMPANHIA utilizados para promoc¢des internas. COMP3_C COMP3.I
Em termos de estabilidade no
emprego, eu e meus colegas de area COMP4_C COMP4_I1
nos sentimos seguros.
A quantidade de tr,elna.rr%ento que COMP5._C COMP5. I
venho recebendo é suficiente.
Considero satisfatorios os beneficios COMP6_C COMP6_1

oferecidos por minha empresa.

11




Comparando com outras
organizacgdes, acredito que a
Empresa possui um bom sistema de
remuneracao.

COMP7_C

COMP7.1

A imagem que os meus familiares e
amigos possuem da Empresa é de
uma companhia forte e vencedora.

COMP8_C

COMPS8_I

A Empresa preocupa-se em
estabelecer uma relacao de
proximidade com os seus
colaboradores.

COMPO_C

COMPO_I

A Empresa estabelece um bom
relacionamento com a comunidade
onde atua.

COMP10_C

COMP10._I

CUSTO

A Empresa investe em programas de
treinamento para colaboradores.

CUST1.C

CUST1.1

Considero suficientes os programas
de treinamentos que a Empresa
oferece aos seus colaboradores.

CUST2_C

CUST2_1

Considero claro o sistema de
remuneracao adotado pela Empresa.

CUST3_C

CUST3_I

Meu salario é compativel com as
minhas responsabilidades e com o
trabalho que realizo na Empresa.

CUST4_C

CUST4_1

A Empresa sabe reconhecer e
recompensar o esfor¢o dos
colaboradores.

CUST5_C

CUSTS5_I

COORDENACAO

0 relacionamento entre as pessoas
da minha equipe é considerado bom.

COORD1_C

COORD1.I

Na Empresa, existe a integracao
entre os colegas.

COORD2_C

COORDZ2_I

Existe um bom relacionamento entre
os superiores imediatos e os
subordinados dentro da minha
equipe de trabalho.

COORD3_C

COORD3_I

O relacionamento entre os diretores
e subordinados é considerado bom.

COORD4_C

COORDA4_I

Sinto-me a vontade para solicitar ou
oferecer ajuda aos meus colegas.

COORD5_C

COORDS5_I

Na minha area, existe a cooperacgao
entre as pessoas para que o0s
resultados sejam atingidos.

COORD6_C

COORD6_I

Existe um clima de cooperagdo entre
as diversas areas da empresa.

COORD7_C

COORD7_I

Sinto-me a vontade na presenca do
gerente e/ou responsavel pela minha
area.

COORD8_C

COORDS8_I

Considero o meu superior imediato
uma referéncia em nivel profissional,
de forma a confiar totalmente nas
decisoes por ele tomadas.

COORD9_C

COORDO9_I

12




Minhas ideias e sugestdes sdo
ouvidas pelos meus
pares/superiores.

COORD10_C

COORD10._I

Obtenho reconhecimento pelo
trabalho que executo.

COORD11_C

COORD11.I

COMUNICACAO

Conheco claramente os objetivos e
metas da Empresa.

COM1_C

COM1_1

Sou informado constantemente
sobre o que acontece na Empresa.

COM2_C

COM2_1

Considero o meu superior imediato
um canal de informacdo sobre as
decisoes e deliberacoes da diretoria.

COM3_C

COM3_I

Acredito que a Empresa possui
qualidade e quantidade em
beneficios se comparada com outras
empresas.

COM4_C

COM4._I

Na minha area, existe liberdade para
falar, opinar, contribuir e sugerir.

COM5_C

COMS5I

Recebo informacgdes sobre os
beneficios a que tenho direito como
colaborador da Organizacao.

COM6_C

COMe6_I

Os instrumentos de comunicac¢do
interna, utilizados na empresa,
cumprem com seu papel de repassar
um bom nivel de informacgdes aos
colaboradores.

COM7_C

COM7.1

Considero suficientes as informagdes
gerais sobre a empresa para o
desenvolvimento das minhas
atividades.

COMS8_C

COMS8_I
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APENDICE D - ANALISE ESTATISTICA DOS RESULTADOS

Concordancia
Classificacdo da ORECTETIES QIECTETIES / Importancia
Variavel ‘s § Mediana Minimo Maximo Moda negativo Neutro positivo P
Variavel (1-3) (5-7) (Quadrante
positivo)
Género Quall.tatlva 55.56% 1
Nominal
Nacionalidade Quall.tatlva 100% 1
Nominal
o 33.33% 1,
Ocupacgao gléirllli?atllva 22.22% 2,
22.22% 3
Faixa Etaria Qualitativa Ordinal 2 1 3 77.78% 2
3333%1eo
Nimero e e
membros do Qualitativa Ordinal 2 1 4 . !
- igualmente
agregado familiar
entre as
variaveis
66.67% 2,
Qualificacdo Qualitativa Ordinal 2 1 3 22.22% 3,
11.11% 1
Rendimento o . 44.44% 1,
pessoal Qualitativa Ordinal 2 1 3 44.44% 2
32.22% 5,
COMP_C Qualitativa Ordinal 5 1 7 24.44% 6, 17.78% 11.11% 71.10%
14.44% 7
45.56% 7,
COMP_I Qualitativa Ordinal 6 3 7 32.22% 6, 1.11% 5.56% 93.34% 76.17%
15.56% 5
s : 44.44% 6,
COMP1_C Qualitativa Ordinal 6 5 7 44.44% 7
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Concordancia

Classificacdo da OPECTETIE QIECTETIES / Importancia
Variavel oA Mediana Minimo Maximo Moda negativo Neutro positivo
Variavel (Quadrante
(1-3) (5-7) .-
positivo)

o . 55.56% 6,
COMP1_1 Qualitativa Ordinal 6 6 7 44.44% 7
o . 33.33% 5,
COMP2_C Qualitativa Ordinal 5 3 7 33.33% 6
COMP2_1 Qualitativa Ordinal 7 6 7 88.89% 7
COMP3_C Qualitativa Ordinal 5 1 6 44.44%5
COMP3_1 Qualitativa Ordinal 6 4 7 55.56% 6
o . 33.33% 5,
COMP4_C Qualitativa Ordinal 5 4 7 33.33% 7
COMP4_1 Qualitativa Ordinal 7 5 7 55.56% 7
o . 22.22% 1,
COMP5_C Qualitativa Ordinal 4 1 7 22.220% 5
COMP5_1 Qualitativa Ordinal 7 4 7 55.56% 7
o . 33.33% 5,
COMP6_C Qualitativa Ordinal 5 1 7 33.33% 6
COMP6_1 Qualitativa Ordinal 7 5 7 55.56% 7
22.22% 2,
oL . 22.22% 4,
COMP7_C Qualitativa Ordinal 4 2 6 22.22%5,
22.22%6
COMP7_1 Qualitativa Ordinal 7 5 7 66.67% 7
COMP8_C Qualitativa Ordinal 5 4 6 55.56% 5
oL . 33.33% 5,
COMPS8_I Qualitativa Ordinal 5 3 7 33.33% 6
COMP9_C Qualitativa Ordinal 5 2 7 33.33% 5
COMPI9_1 Qualitativa Ordinal 6 5 7 44.44% 7
o . 33.33% 4,
COMP10_C Qualitativa Ordinal 5 4 7 33.33%5
COMP10_1 Qualitativa Ordinal 6 4 7 44.44% 6
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Variavel

Classificacdo da
Variavel

Mediana

Minimo

Maximo

Moda

Quadrante
negativo
(1-3)

Neutro

Quadrante
positivo
(5-7)

Concordancia
/ Importancia
(Quadrante
positivo)

CUST_C

26.67% 4,
17.78% 1,
17.78% 2,
11.11% 3,
11.11% 5,
11.11% 6,
4.44% 7

46.67%

26.67%

26.66%

CUST_I

37.78% 7,
31.11% 6,
17.78% 5,
11.11% 4,
2.22% 3

2.22%

11.11%

86.67%

30.76%

CUST1_C

Qualitativa Ordinal

44.44% 4,
22.22%1

CUST1.1

Qualitativa Ordinal

33.33% 6,
33.33% 7

CUST2_C

Qualitativa Ordinal

33.33% 2,
33.33% 4

CUST2_I

Qualitativa Ordinal

33.33% 5

CUST3_C

Qualitativa Ordinal

22.22%1,
22.22% 4,
22.22%6

CUST3_I

Qualitativa Ordinal

33.33% 6,
33.33% 7

CUST4_C

Qualitativa Ordinal

22.22%1,
22.22% 5

CUST4_1

Qualitativa Ordinal

55.56% 7

CUST5_C

Qualitativa Ordinal

22.22% 2,
22.22% 4,
22.22% 6

CUST5_1

Qualitativa Ordinal

44.44% 7
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Concordancia

a4 Classificacdo da . A At Quadra_mte Quad_rfmte / Importancia
Variavel iy Mediana Minimo Maximo Moda negativo Neutro positivo
Variavel (1-3) (5-7) (Quafil_'ante
positivo)
33.33% 7,
25.25% 6,
COORD_C 6 1 7 ig:igzﬁ: Z: 10.10% 11.11% 78.78%
4.04%3el,
2.02% 2
65.66% 7,
COORD_I 7 4 7 s, | 000% 1.01% 98.99% 79.58%
1.01% 4
COORD1_C Qualitativa Ordinal 6 5 7 ii.jiz//(()) 57'
COORD1_1 Qualitativa Ordinal 7 6 7 88.89% 7
COORD2_C Qualitativa Ordinal 5 4 7 44.44% 5
COORD2_1 Qualitativa Ordinal 7 6 7 55.56% 7
COORD3_C Qualitativa Ordinal 6 4 7 3;5;33332//‘; 67'
COORD3_1 Qualitativa Ordinal 7 6 7 55.56% 7
COORD4._C Qualitativa Ordinal 6 1 7 3;3;333;;//‘(’) ‘é’
COORD4_1 Qualitativa Ordinal 6 6 7 66.67% 6
COORD5_C Qualitativa Ordinal 7 5 7 55.56% 7
COORDS5_I Qualitativa Ordinal 7 6 7 77.78% 7
COORD6_C Qualitativa Ordinal 6 1 7 44.44% 7
COORDG6_1 Qualitativa Ordinal 7 6 7 88.89% 7
COORD7_C Qualitativa Ordinal 3 1 7 33.33% 3
COORD7_1 Qualitativa Ordinal 7 4 7 66.67% 7
COORDS8_C Qualitativa Ordinal 7 5 7 55.56% 7
COORDS8_I Qualitativa Ordinal 7 5 7 77.78% 7
COORD9_C Qualitativa Ordinal 6 4 7 44.44% 7
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Concordancia

a4 Classificacdo da . A At Quadra_mte Quad_rfmte / Importancia
Variavel iy Mediana Minimo Maximo Moda negativo Neutro positivo
Variavel (1-3) (5-7) (Quafil_'ante
positivo)
COORDO9_I Qualitativa Ordinal 7 5 7 66.67% 7
o . 33.33% 5,
COORD10_C Qualitativa Ordinal 6 2 7 33.33% 6
COORD10._1 Qualitativa Ordinal 7 5 7 55.56% 7
COORD11_C Qualitativa Ordinal 5 1 7 33.33% 6
COORD11_1 Qualitativa Ordinal 7 6 7 55.56% 7
44.44% 6,
16.67% 5,
COM_C 6 1 7 9_1732'3?(:{0;'3’ 15.28% 9.72% 75.00%
4.17% 2,
1.39% 1
51.39% 6,
COM_I 6 2 7 387..353(2;?57,, 2.78% 0.00% 97.22% 77.14%
1.39% 3e?2
COM1_C Qualitativa Ordinal 5 3 7 33.33% 6
COM1_I Qualitativa Ordinal 7 5 7 55.56% 7
CoOM2_C Qualitativa Ordinal 5 2 6 44.44% 6
COM2_I Qualitativa Ordinal 6 2 7 44.44% 6
COM3_C Qualitativa Ordinal 6 1 7 66.67% 6
COM3_I Qualitativa Ordinal 6 6 7 77.78% 6
COM4_C Qualitativa Ordinal 5 2 7 33.33% 6
COM4._1 Qualitativa Ordinal 6 5 7 ii'jiz//(; 67’
COM5_C Qualitativa Ordinal 6 4 7 ii'jj_z//(; 67’
COM>5_I Qualitativa Ordinal 7 6 7 55.56% 7
COMe6_C Qualitativa Ordinal 6 3 7 44.44% 6
COMe6_I Qualitativa Ordinal 7 6 7 55.56% 7
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Concordancia

Classificacdo da OPECTETIE QIECTETIES / Importancia
Variavel oA Mediana Minimo Maximo Moda negativo Neutro positivo

Variavel (1-3) (5-7) (Quadrante

positivo)

COM7_C Qualitativa Ordinal 5 3 6 44.44% 6
COM7_1 Qualitativa Ordinal 6 5 7 66.67% 6
COMS8_C Qualitativa Ordinal 6 4 7 44.44% 6
COMS8._I Qualitativa Ordinal 6 5 7 55.56% 6

19




APENDICE E - RESULTADOS MODELO DE ASSOCIACAO ENTRE MOTIVAGCOES LABORAIS E
ENDOMARKETING

Polo
Motivacional

Motivacao
Laboral

Dimensao do

Endomarketing

Questoes Analisadas

Importancia

Motivacao
Laboral

Polo
Motivacional

Altruismo

Benevoléncia

Coordenacdo

Existe um clima de cooperacdo entre as
diversas dreas da empresa.

90.5%

Coordenacao

Na minha drea, existe a cooperacdo entre
as pessoas para que os resultados sejam
atingidos.

98.4%

Coordenacdo

Sinto-me a vontade para solicitar ou
oferecer ajuda aos meus colegas.

96.8%

95.2%

Universalismo

Companhia

A Empresa estabelece um bom
relacionamento com a comunidade onde
atua.

77.8%

Companhia

A Empresa preocupa-se em estabelecer
uma relacdo de proximidade com os seus
colaboradores.

88.9%

Coordenacdo

Na Empresa, existe a integracdo entre os
colegas.

93.7%

Coordenacao

0 relacionamento entre as pessoas da
minha equipe é considerado bom

98.4%

89.7%

92.1%

Estabilidade

Conformidade

Comunicacao

Considero o meu superior imediato um
canal de informacao sobre as decisdes e
deliberagdes da diretoria.

88.9%

Coordenacao

Considero o meu superior imediato uma
referéncia em nivel profissional, de forma
a confiar totalmente nas decisdes por ele
tomadas.

93.7%

92.1%

88.0%
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Polo
Motivacional

Motivacao
Laboral

Dimensao do
Endomarketing

Questoes Analisadas

Importancia

Motivacao
Laboral

Polo
Motivacional

Coordenacdo

Existe um bom relacionamento entre os
superiores imediatos e os subordinados
dentro da minha equipe de trabalho.

93.7%

Coordenacao

O relacionamento entre os diretores e
subordinados é considerado bom.

90.5%

Coordenacdo

Sinto-me a vontade na presenca do
gerente e/ou responsavel pela minha
area.

93.7%

Seguranca

Companhia

A imagem que os meus familiares e
amigos possuem da Empresa é de uma
companhia forte e vencedora.

74.6%

Companhia

Em termos de estabilidade no emprego,
eu e meus colegas de area nos sentimos
seguros.

90.5%

82.5%

Tradicao

Comunicacao

Conhego claramente os objetivos e metas

da Empresa.

92.1%

Custo

Considero claro o sistema de
remuneracao adotado pela Empresa.

84.1%

Comunicacao

Considero suficientes as informacoes
gerais sobre a empresa para o
desenvolvimento das minhas atividades.

88.9%

Comunicacao

Os instrumentos de comunicagdo interna,
utilizados na empresa, cumprem com seu

papel de repassar um bom nivel de
informacdes aos colaboradores.

84.1%

Comunicacao

Recebo informacoes sobre os beneficios a

que tenho direito como colaborador da
Organizacao.

93.7%

Comunicacao

Sou informado constantemente sobre o
que acontece na Empresa.

76.2%

86.5%
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Polo Motivacao Dimensao do Questdes Analisadas Importincia Motivacao Polo
Motivacional |Laboral Endomarketing P Laboral Motivacional
Comunicacio Na.minha éreg, gxiste liberdade para falar, 93.7%
opinar, contribuir e sugerir.
S . Tenho aut ' lhori
Autodeterminacao | Companhia enho autonomia para propor metmorias 92.1% 92.6%
na execucdo do meu trabalho.
Coordenaciio Minhas ideias e sugestc”)e,"s sdo ouvidas 92.1%
pelos meus pares/superiores.
Mudanga A Empresa in m program 87.69
¢ Custo mpresa veste em programas de 82.5% Yo
treinamento para colaboradores.
. A quantidade de treinamento que venho 0
Estimulacao Companhia recebendo é suficiente. 88.9% 82.5%
Considero suficientes os programas de
Custo treinamentos que a Empresa oferece aos 76.2%
seus colaboradores.
Custo A Empresa sabe reconhecer e 87.3%
recompensar o esforco dos colaboradores.
~ Obtenho reconhecimento pelo trabalho
Coordenacdo p 93.7%
que executo.
Acredito que a Empresa possui qualidade
Comunicagao e quantidade em beneficios se comparada 90.5%
com outras empresas.
Comparando com outras organizagoes,
Prestigio Realizac¢do Companhia acredito que a Empresa possui um bom 92.1% 91.3% 91.3%
sistema de remuneracao.
. ; Fator fici
Companhia Con51d.ero satis a_torlos os beneficios 92.1%
oferecidos por minha empresa.
. E <fei - T
Companhia stou satis 61~tO Cpm os critérios utilizados 84.1%
para promocdes internas.
Meu salario é compativel com as minhas
Custo responsabilidades e com o trabalho que 92.1%

realizo na Empresa.
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Polo Motivacao Dimensao do Questdes Analisadas Importincia Motivacao Polo
Motivacional |Laboral Endomarketing P Laboral Motivacional
Companhia Sinto-me realizado profissionalmente 98.4%

com o trabalho que executo.
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APENDICE F - RESULTADOS MODELO DE ASSOCIACAO ENTRE MOTIVACOES LABORALIS,
ENDOMARKETING E CULTURA NACIONAL

Dimensoes
L Dimensoes Culturais - . ~
Polo Motivacao . Dimensao do ~ . A A
L Culturais - Estudo . Questdes Analisadas Importancia | Concordancia
Motivacional |Laboral . Endomarketing
Globe Project |Intercultural
De Hofstede
. Existe um clima de
Coletivismo I / Feminilidade / cooperacao entre as
Altruismo Benevoléncia Orientacdo Para . Coordenacio ooperaga 90.5% 52.4%
. Coletivismo diversas areas da
Assertividade
empresa.
Na minha area, existe a
Coletivismo I / Feminilidade / cooperagdo entre as
Altruismo Benevoléncia Orientac¢ao Para . Coordenacao pessoas para que 0S 98.4% 77.8%
. Coletivismo :
Assertividade resultados sejam
atingidos.
Coletivismo I / . Sinto-me a vontade para
, Al . ~ Feminilidade / ~ gy
Altruismo Benevoléncia Orientacao Para . Coordenacao solicitar ou oferecer 96.8% 92.1%
i Coletivismo )
Assertividade ajuda aos meus colegas.
. ~ A Empresa estabelece
Orientagdo Feminilidade / um bom relacionamento
Altruismo Universalismo Humanista / . Companhia . 77.8% 73.0%
. Coletivismo com a comunidade onde
Coletivismo II
atua.
A Empresa preocupa-se
Orientacao Feminilidade / em estabelecer uma
Altruismo Universalismo Humanista / . Companhia relacdo de proximidade 88.9% 73.0%
L Coletivismo
Coletivismo II com 0s seus
colaboradores.
. ~ R Na Empresa, existe a
. . . F 1 ~ : <
Altruismo Universalismo Orlenta.g a0 emlpl.ldade / Coordenacao integracdo entre os 93.7% 79.4%
Humanista / Coletivismo colegas
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Dimensoes

L Dimensdes Culturais - . ~
Polo Motivacao . Dimensao do ~ . N A .
. Culturais - Estudo . Questdes Analisadas Importancia | Concordancia
Motivacional |Laboral . Endomarketing
Globe Project |Intercultural
De Hofstede
Orientacao Para
Assertividade
Orientacao O relacionamento entre
. . . Humani Feminili ~ minh
Altruismo Universalismo uma S:[a / emint dade / Coordenacdo a5 pessoas da. a 98.4% 85.7%
Orientac¢do Para | Coletivismo equipe é considerado
Assertividade bom
Considero o meu
Distancia Do Distancia Do superior imediato um
Estabilidade |Conformidade PoderN/ X Poder~/ N Comunicagio canal de 1nfo.rrfla(;ao 88.9% 74.6%
Aversao A Aversao A sobre as decisodes e
Incerteza Incerteza deliberacdes da
diretoria.
Considero o meu
superior imediato uma
Distancia Do Distancia Do referéncia em nivel
Estabilidade |Conformidade Coordenagao profissional, de forma a 93.7% 85.7%
Poder Poder :
confiar totalmente nas
decisoes por ele
tomadas.
Existe um bom
Orientacao A relacionamento entre os
Humanista / Distancia Do superiores imediatos e
Estabilidade |Conformidade N Poder / Coordenacao p i 93.7% 84.1%
Distancia Do L os subordinados dentro
Feminilidade . .
Poder da minha equipe de
trabalho.
Orientacao Distancia Do O relacionamento entre
Estabilidade |Conformidade s Poder / Coordenacio : 90.5% 71.4%
Humanista / L os diretores e
Feminilidade
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Dimensoes

Polo Motivacao Dimensces Culturais - Dimensao do
. ¢ Culturais - Estudo . Questoes Analisadas Importancia | Concordancia
Motivacional |Laboral . Endomarketing
Globe Project |Intercultural
De Hofstede
Distancia Do subordinados é
Poder considerado bom.
Sinto-me a vontade na
Estabilidade |Conformidade Distancia Do Distancia Do Coordenacdo presena do g¢ rente 93.7% 90.5%
Poder Poder e/ou responsavel pela
minha area.
A imagem que os meus
Coletivismo Il / | Feminilidade / familiares e amigos
Estabilidade |Seguranca Aversao A Aversio A Companhia possuem da Empresa é 74.6% 74.6%
Incerteza Incerteza de uma companhia forte
e vencedora.
- Aversio A Em termos de
Aversao A .
Incerteza / Incerteza / estabilidade no
Estabilidade |Seguranca . ~ Orientacao Companhia emprego, eu e meus 90.5% 79.4%
Orientacao Para .
Para O Longo colegas de area nos
O Futuro ;
Prazo sentimos seguros.
. i Aversio A
Aversao A
Incerteza / Incerteza / Conheco claramente os
Estabilidade |Tradicao . ~ Orientagdo Comunicagao objetivos e metas da 92.1% 73.0%
Orientac¢do Para
Para O Longo Empresa.
O Futuro
Prazo
Aversio A .
Incerteza / Aversdo A Considero claro o
Estabilidade |Tradicao . ~ Custo sistema de remuneracao 84.1% 50.8%
Orientagdo Para | Incerteza
adotado pela Empresa.
Desempenho
Aversio A Aversio A Considero suficientes as
Estabilidade |Tradicao Comunicagao informacdes gerais 88.9% 79.4%
Incerteza Incerteza

sobre a empresa para o
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Dimensoes

L Dimensdes Culturais - . ~
Polo Motivacao . Dimensao do ~ . N A .
. Culturais - Estudo . Questdes Analisadas Importancia | Concordancia
Motivacional |Laboral . Endomarketing
Globe Project |Intercultural
De Hofstede
desenvolvimento das
minhas atividades.
Os instrumentos de
comunicac¢ao interna,
~ 3 ~ 5 utilizados na empresa,
Estabilidade |Tradigdo Aversdo A Aversao A Comunicacdo cumprem com seu papel 84.1% 69.8%
Incerteza Incerteza
de repassar um bom
nivel de informacgdes aos
colaboradores.
Recebo informagoes
Aversio A Aversio A sobre os beneficios a que
Estabilidade |Tradicao Comunicagao tenho direito como 93.7% 81.0%
Incerteza Incerteza
colaborador da
Organizacdo.
Sou informado
. . Aversio A Aversio A L nstantemen r
Estabilidade |Tradicao versao Versao Comunicagao constantemente sobre o 76.2% 65.1%
Incerteza Incerteza que acontece na
Empresa.
Na minha area, existe
o rientacao Par . N liber ra falar,
Mudanca Autodeterminacgao Orie tgg.ao 4T | Masculinidade Comunicagao 1b_e dade pa aftaia 93.7% 88.9%
Assertividade opinar, contribuir e
sugerir.
Tenho autonomia para
. rientacao Par . . ropor melhorias n
Mudanca Autodeterminacao Orientagdo Para Masculinidade |Companhia propor methorias na 92.1% 90.5%

Assertividade

execucao do meu
trabalho.
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Dimensoes

Polo Motivacao Dimensoes Culturais - Dimensao do
. ¢ Culturais - Estudo . Questoes Analisadas Importancia | Concordancia
Motivacional |Laboral . Endomarketing
Globe Project |Intercultural
De Hofstede
. ~ Minhas ideias e
Orientacao Para sugestoes sdo ouvidas
Mudanca Autodeterminaciao | Assertividade / | Masculinidade |Coordenacao & 92.1% 77.8%
L pelos meus
Coletivismo | .
pares/superiores.
A Empresa investe em
Mudanca Estimulacao Orientagao Para Coletivismo Custo programas de 82.5% 44.4%
Desempenho treinamento para
colaboradores.
Orientacao Para A quantidade de
Mudanca Estimulacao s Coletivismo Companhia treinamento que venho 88.9% 54.0%
Desempenho PP
recebendo é suficiente.
Considero suficientes os
Orientacao Para programas de
Mudanca Estimulacao s Coletivismo Custo treinamentos que a 76.2% 42.9%
Desempenho
Empresa oferece aos
seus colaboradores.
A Empresa sabe
Prestigio Realizacio Orientacao Para Masculinidade | Custo reconhecer e 87.3% 55.6%
Desempenho recompensar o esforco
dos colaboradores.
Orientagao Para Obtenho
Prestigio Realizacdo ¢ Masculinidade |Coordenacgao reconhecimento pelo 93.7% 68.3%
Desempenho
trabalho que executo.
Acredito que a Empresa
Orientacio Para possui qualidade e
Prestigio Realizacido 4 Masculinidade |Comunicacdo quantidade em 90.5% 68.3%

Desempenho

beneficios se comparada
com outras empresas.
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Dimensoes

Polo Motivacao Dimensces Culturais - Dimensao do
. ¢ Culturais - Estudo . Questoes Analisadas Importancia | Concordancia
Motivacional |Laboral . Endomarketing
Globe Project |Intercultural
De Hofstede
Comparando com outras
Orientacio Para organizacdes, acredito
Prestigio Realizacdo 5 Masculinidade |Companhia que a Empresa possui 92.1% 58.7%
Desempenho .
um bom sistema de
remuneracao.
Orientacio Para Considero satisfatorios
Prestigio Realizacdo s Masculinidade |Companhia os beneficios oferecidos 92.1% 68.3%
Desempenho .
por minha empresa.
Orientacio Para Estou satisfeito com os
Prestigio Realizacao s Masculinidade |Companhia critérios utilizados para 84.1% 58.7%
Desempenho .
promocdes internas.
Meu salario é compativel
Orientacao Para com as minhas
Prestigio Realizacao s Masculinidade |Custo responsabilidades e com 92.1% 54.0%
Desempenho )
o trabalho que realizo na
Empresa.
ﬁlvceerrstae(;; / Sinto-me realizado
Prestigio Realizacdo Masculinidade |Companhia profissionalmente com o 98.4% 73.0%

Orientac¢do Para
Desempenho

trabalho que executo.
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