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Resumo

Nas sociedades ocidentais hodiernas de consumo - onde o ser e 0 parecer
se confundem - e nas organizagbes contemporaneas, de matriz tecnolégica mas
com raizes poés-industriais e configuracbes pdés-modernas, os consumidores de-
monstram um comportamento aquisitivo depurado, mesmo em realidades semipe-
riféricas como a sociedade portuguesa. Segundo a teoria Lipovetskiana, vivemos
na ‘era do vazio’, caracterizada pela perda de sentido das grandes instituigdes mo-
rais, sociais e politicas, e por uma cultura aberta que incorpora a personalizacao
dos processos de socializacdo e coexisténcia dos antagonismos - violéncia e con-
vivio, modernismo e "retro", ambientalismo e consumo desenfreado. A capacidade
de as organizacfes prestadoras de servi¢cos se ajustarem as exigéncias do mer-
cado acarreta que estas estejam em contato direto com os clientes. Neste sentido,
as empresas carecem de um plano que as auxilie e permita a adequacgéo ao seu
publico-externo (atuando numa logica de cliente interno), através de estratégias de
endomarketing baseadas na sua motivacao, formacao, valorizacdo e acompanha-

mento.

Esta dissertacdo analisa a percecdo que os funcionarios de uma empresa
prestadora de servicos na Administracdo de Condominios (estudo de caso) tém,
relativamente a adocao de ferramentas de endomarketing. Almeja-se a compreen-
sdo das variadveis que estdo na génese desta técnica e que mais influenciam o
comportamento aquisitivo dos individuos. Efetuou-se uma investigacao de natureza
qualitativa, exploratéria e ndo probabilistica, baseada na analise categorial e de
conteutdo de entrevistas efetuadas a 10 colaboradores da empresa em estudo (que
correspondem a 62,5% da totalidade do universo dos colaboradores), tentando

compaginar-se as vivéncias e testemunhos dos individuos com a literatura.

Destaca-se, pelos resultados alcangados, a confirmacao do pressuposto teo-
rico-metodologico que indicia que o endomarketing se afigura como uma ferra-
menta preponderante na prestacao de um servico com maior grau de qualidade e
que, paralelamente, tanto os colaboradores como a organizacdo, obtém ganhos

significativos com a sua implementacéao.

Palavras-chave: Endomarketing; GRH; Administracdo de Condominio; Servicos;

Cliente interno e externo



Abstract

In nowaday's Western societies of consumption - where to be and to seem
are confused - and in contemporary organizations with a technological matrix, but
with post-industrial roots and postmodern configurations, consumers demonstrate
purchasing behavior, even in semiperipheral realities such as the portuguese so-
ciety. According to Lipovetsky's theory, we live in the “age of emptiness”, characte-
rized by the loss of meaning of the great moral, social and political institutions and
by an open culture that incorporates the personalization of socialization processes
and the coexistence of antagonisms - violence and coexistence, modernism and
“retro”, environmentalism and unmeasured consumption. The service organizations
ability to meet market demands oblige they are in direct contact with customers.
Therefore, companies lack a plan that helps and allows them to adapt to their exter-
nal public (acting within an internal customer logic), through endomarketing strate-

gies based on their motivation, training, valuation and follow-up.

This dissertation analyzes the perception that the employees of a company
that provides management in the Condominium Administration (case study) have
regarding the adoption of endomarketing tools. It is intended the understanding of
the variables that are the genesis of this technique and that most influence the ac-
quisition behavior of the individuals. A qualitative, exploratory and non-probabilistic
nature investigation was carried out, based on the categorical and content analysis
of interviews carried out with 10 employees of the company under study (which cor-
respond to 62.5% of the total universe of employees), trying to compare between

the individuals experiences and testimonies and literature.

Based on the results achieved, the theoretical-methodological assumption
confirms that endomarketing appears to be a preponderant tool in providing higher
guality level service and that, at the same time, both employees and the organization

obtain significant gains with its implementation.

Keywords: Endomarketing; HRM; Conduminium Administration; Services; Internal

and external client
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Introducéo

Devido as alteracfes e instabilidade inerentes ao processo de globalizacao,
a conjetura econoémica, os crescentes avancgos tecnoldgicos e a interconexao entre
grandes redes organizacionais exercem pressao nas organiza¢des obrigando-as a
adaptarem-se, repensarem a sua estrutura e adotarem ferramentas inovadoras que
permitam a sua sobrevivéncia no mercado. E imprescindivel a utilizacdo de
ferramentas capazes de ir ao encontro das necessidades internas e externas as
empresas e aos objetivos de produtividade almejados, tendo sempre em
consideracdo o grau de qualidade do produto final. Para que a qualidade dos
produtos e/ou servigos seja transmitida para o consumidor, € fundamental garantir
gue as necessidades dos clientes sdo plenamente satisfeitas estabelecendo, desta
forma, relacionamentos duradouros com esses e outros possiveis clientes (Zau,
2010).

Atualmente — e estando na base do sucesso empresarial — 0s Recursos
Humanos exigem maior preocupacdo no que concerne ao seu desempenho,
ganhando importancia e assumindo um forte papel nas estratégias de crescimento
das empresas que lhes permita alcangcar e manter a sua vantagem competitiva?.
Abandonando a visdo tradicional de que os fatores cruciais para 0 processo
produtivo sdo apenas o capital e a méo-de-obra, o capital intelectual> assume
grande relevancia devendo ser considerado indispensavel. Cardoso (2012)
defende que as tecnologias podem ser o coragdo de uma organizacdo mas 0s
recursos humanos séo o seu cérebro. Reforgando este ponto de vista, Chiavenato
(Spinelli, 2015, p. 1) afirma que: “a empresa mais valiosa do mundo é a empresa
com maior valor de mercado no mundo, logo, as empresas nao valem apenas pelo
seu patrimonio fisico e tecnoldgico, mas pelo valor que os seus funcionarios sao
capazes de agregar ao seu negoécio.” No cenario contemporaneo em que estao

inseridas, nenhuma organizacdo pode prescindir das vantagens inerentes a uma

1 A vantagem competitiva surge da detencdo de recursos importantes e de valor que permitem a
organizacdo desenvolver as suas atividades melhor e a custo inferior do que a concorréncia
(Spinelli, 2015).

2 O capital intelectual é considerado como um aglomerado de intangiveis que proporcionam valor
organizacional através de uma pratica coletiva (Cordeiro, 2011).
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politica de GRH corretamente planeada e coesa. Ao assumirem a convergéncia
dos objetivos individuais e organizacionais, estdo a pautar-se como facilitadores

dos processos internos e a combaterem a divergéncias hierarquicas existentes.

Cada vez mais é verificada nas empresas, principalmente no mercado dos
servicos, uma tendéncia premente de atentar na melhoria do seu capital humano
tendo em vista melhores resultados pois, de forma analoga ao funcionamento de
uma maquina (composta por determinadas pecas e especificidades), o ser humano,
de for adequadamente acompanhado e motivado, € capaz de atingir maiores e
melhores resultados (Marinho, 2012). No entanto, ainda que a consciencializacao
para a importancia dos recursos humanos esteja presente, muitas empresas nao
adotam o desenvolvimento do seu pessoal como estratégia implicita na gestao
praticada e, as que o fazem, apenas formam os seus colaboradores ao nivel
técnico. E de destacar que, a correta formacéo dos RH ndo pode ser restringida a
preparacdo para a realizagdo de tarefas préaticas devendo ser também afeta as

alteracbes comportamentais e emocionais.

Sendo notério o peso dos funcionarios no desempenho das organizacoes, a
sua satisfacdo e bem-estar devem ser vistos como um sucesso intangivel que -
devidamente potenciados e considerados nas estratégias organizacionais -
incentivam melhores desempenhos e aumentam, exponencialmente, o grau de

produtividade e competitividade da empresa.

Quando a concretizacao de uma transagéao depende quase na sua totalidade
de um individuo, as empresas recorrem a um estudo intensivo da envolvéncia e dos
fatores que influenciam a sua prestacao para que seja possivel melhora-lo até que
contemple todos os requisitos exigidos num servico de maxima qualidade (Zau,
2010). As organizagOes atentam nas qualificagdes e desenvolvimento individual de
cada um dos colaboradores e na sua motivacao através de incentivos, monetarios
ou néo, como forma de valorizacéo pelo esfor¢co e empenho demonstrados. Todas
estas taticas e estratégias de desenvolvimento interno, de melhoria de
procedimentos e de fortalecimento das relacdes interpessoais, tém por base um
sistema de melhoria organizacional denominado endomarketing. O endomarketing
surge como um meio de transmisséo de informacao e de consolidacdo da cultura

organizacional no seio de todos os colaboradores de uma empresa através de



acOes motivacionais e de valorizacdo que incitam o comprometimento daqueles
que, dia apoés dia, trabalham com o foco no sucesso da empresa onde trabalham.
Na sua visdo estratégica, o0 marketing interno procura adequar a organiza¢cao a um
mercado direcionado para o cliente, integrando o conceito de “cliente” na sua
estrutura interna. Quanto maior o nivel de desenvolvimento dos seus trabalhadores,
maior a capacidade de crescimento da organizacdo. Contudo, as consequéncias
da concretizagdo de qualquer estratégia de melhoria sdo tanto maiores e visiveis
quanto maior a consciencializacdo e compromisso dos intervenientes face as
necessidades a serem colmatadas. Antes de mais, € imprescindivel um
conhecimento vasto e aprofundado da estrutura organizacional (por forma a serem
percetiveis os pontos sujeitos a melhoria) bem como a determinagéo dos objetivos
a que a empresa se propde tanto a nivel macro como a nivel centralizado. Ao ser
capaz de delinear estas metas, a organizacdo estd a antecipar os obstaculos
iminentes, projetando junto dos seus RH as a¢fes dinamicas necessarias para a

sua concretizacao (Casotti & Hemais, 2009).

O presente estudo procura escrutinar a relevancia dos RH na qualidade do
servico prestado e averiguar se a implementacéo de estratégias de endomarketing
se traduz em melhorias significativas no sucesso de uma empresa cuja
competéncia passa pela administracdo de Condominios. Tudo o que implica a
administracdo de um Condominio passa pela analise, decisédo e concretizacao por
parte de um colaborador sendo-lhe concedido o poder sobre as questbes
respeitantes as partes comuns de um edificio nomeadamente: contabilidade;
manutenc¢ao, execucao e fiscalizacao de obras; gestéo de conflitos e representacao
perante autoridades administrativas e judiciais. Como tal, e tratando-se de um
mercado totalmente dependente de pessoas, € objetivo genérico deste estudo
averiguar se estas assumem um papel preponderante no que diz respeito a

prestacao dos servicos.

Primeiramente é efetuado o levantamento da informacdo empirica existente
relativamente aos fatores que exercem influéncia de forma direta ou indireta na
prestacdo de um servico. A diversidade humana implica um conhecimento
aprofundado das carateristicas individuais de cada pessoa, obrigando a um estudo

complexo e exaustivo das determinantes de um processo de compra. Enquanto



consumidores, sao diversos os atributos que procuramos num determinado produto
ou na utilizacdo de um servigco sendo apenas transversal em todos os casos, a
procura por aquele que satisfaca, plenamente, as nossas necessidades e va de
encontro ao que consideramos, de qualidade. Por outro lado, e enquanto
prestadores de servicos, sdo variados os fatores que condicionam a prossecucao
do servico. Nesta investigacdo sdo apresentadas as variaveis que podem
condicionar ou impulsionar a sua concretizagéo, sendo apresentadas ferramentas
direcionadas para o publico interno da organizagdo como sendo a melhor estratégia

de melhoria estrutural e, consequentemente, dos resultados organizacionais.

A investigacdo em causa é fundamentada pelos testemunhos dos funcionarios
de uma empresa que atua no mercado ha mais de vinte anos e que presta servi¢cos
a mais de uma centena de edificios. A andlise das entrevistas realizadas permite
um conhecimento real do quotidiano da organizacdo pois sdo evidenciadas as
experiéncias, visbes e dificuldades dos responsaveis pela sua atuagdo. E
averiguada a percecao que cada um dos intervenientes no processo de prestacao
dos servicos possui, relativamente a sua importancia no desempenho da empresa
bem como no que concerne ao ambiente organizacional. S&o analisados aspetos
como a transparéncia, empatia, comunicacdo interna, cooperacdo e
comprometimento no seio empresarial com o intuito de se perceber se estéo a ser
adotadas e utilizadas ferramentas que fomentem o endomarketing na empresa em

causa.

Apesar de existirem inUmeras investigacdes realizadas neste campo de acédo e
de quase todas apontarem para a correlacdo positiva entre as praticas de
endomarketing e o desempenho de uma organizacdo, existe ainda algum
desacordo e incerteza no que respeita as técnicas e metodologias adotadas. Como
tal, e ndo existindo consenso total, as diversas teorias tém surgido de acordo com
0 pensamento de cada autor. Este estudo visa, ndo s6 a analise da existéncia dessa

correlacdo como também, auferir a sua dimenséo.



Parte I: Revisao da literatura

1.1. Fatores que influenciam a atitude dos
consumidores face aos servicos e atendimento
prestados

Todos mercados, independentemente da sua génese, sdo dinamizados pelo
consumo e sem ele as empresas nédo subsistem. Num panorama em que a
sociedade apresenta uma atitude extremamente consumista, as empresas reagem
com uma oferta abrangente de produtos e servicos que sejam capazes de
responder a elevada procura por parte dos consumidores. No entanto, rapidamente
percebem que para atingirem uma producdo que se traduza em ganhos
substanciais, sdo necessarias estratégias fortes de diferenciacdo com o intuito de
captar e fidelizar clientes. A elevada concorréncia, para além de implicar uma maior
opcao de escolha para os consumidores, obriga a que as organizacdes conhegam
de antemao os critérios e exigéncias da populacdo quando efetiva uma compra
(Silva, Brito & Santos, 2017).

Segundo Correia (2012), o comportamento de um cliente resulta das suas
atividades fisicas e mentais que, por sua vez se irdo expressar nas suas decisfes
de compra e de utilizacao de produtos e servicos, fazendo-o pagar por estes aquilo
gue considera ser 0 seu merecido valor. De acordo com Mowen & Minor citados
por Peixoto (2016, p.5), este comportamento é ‘o estudo das unidades
compradoras e dos processos de troca envolvidos na aquisicdo, no consumo e na
disposicdo de mercadorias, servigos, experiéncias e ideias.” Para Hawkins
(Peixoto, 2016) trata-se da compreensao dos processos utilizados pelos individuos
e organizacdes, para escolher e adquirir produtos, servicos e experiéncias que

satisfagam as suas necessidades.

Atualmente, os individuos ndo valorizam apenas o produto ou a sua marca,
identificando-se com questdes que nado estdo diretamente agregadas ao produto
el/ou servico mas que lhe proporcionam valor. Tal evidéncia revela que aquando de

um processo aquisitivo, cada consumidor adota um comportamento distinto



obrigando a um conhecimento prévio, por parte das empresas de quais os fatores

gue exercem maior influéncia (Silva, Brito & Santos, 2017).

Em suma, o conhecimento e a analise de todas as variaveis inerentes ao
comportamento dos consumidores permite a compreensdo do porqué dos
individuos escolherem, utilizarem, comprarem ou rejeitarem certos produtos,
servigos, experiéncias e ideias que satisfagam as suas necessidades. Para Teixeira
(2010), nos dias que correm o marketing exige mais do que desenvolver um bom
produto a um preco atrativo. As empresas carecem também de comunicar
eficientemente com as partes interessadas e fazer pesquisas anteriores e
posteriores a compra. S6 assim, saberdo exatamente o que dizer, como dizer, para

guem dizer, e com que frequéncia dizer.
Seguindo este fio condutor, Teixeira (2010, p.19) afirma que:

“(...) quando um produto, servigo ou ideia consegue satisfazer as
necessidades ou desejos do cliente, a empresa prestadora desse servigo ou
ideia, poderéa ser recompensada com a fidelizagdo dos clientes, um elo entre
produto e cliente muito dificil de quebrar pelos concorrentes.”

Evidencia-se portanto que, cada vez mais, o estudo do comportamento do
consumidor é elementar para as empresas no que diz respeito ao conhecimento e
compreensao corretos e assertivos das necessidades e dos desejos dos seus

clientes (efetivos e potenciais).

Segundo Basta, Marchesini, Oliveira & S& (Teixeira, 2010) este comportamento
€ manipulado por diversos fatores de mercado que podem ser culturais, sociais,
pessoais e até psicolégicos, sendo também muitas vezes influenciado pela

economia e politica envolventes.

1.1.1. Fatores de mercado e econdmicos

Perante certas adversidades, econdémicas e financeiras, os individuos
repensam as suas prioridades de consumo ndo sendo possivel para o mercado

(crescente e instavel), aguardar pela estabilizacdo dos consumidores.

Um bom desempenho da economia proporciona um clima favoravel as compras
e investimentos gerando os chamados ‘“ciclos econdmicos”. Uma economia

6



saudavel gera elevados niveis de producédo e de emprego que se traduzem num
consumo maior por parte da populacédo. No entanto, o incremento da procura por
servigos traduz-se num aumento dos precos que, consequentemente fazem
diminuir os gastos dos consumidores (Giareta, 2011). Este decréscimo de
consumo, leva a uma diminuicdo da produtividade dos trabalhadores induzindo as
empresas - confrontadas com esta realidade - a despedir funcionarios. Desta forma,
e com o desemprego a um nivel elevado, o consumo diminui de forma acentuada
originando uma diminuicao dos precos e a estabilizagdo do volume de fornecimento
de servicos. Assim sendo, as empresas retomam o0s niveis de producao,

viabilizando a aceleracdo da economia e retomando um novo ciclo (Teixeira, 2010).

1.1.2. Fatores culturais

Segundo Correia (2012), os fatores culturais sdo os que mais influenciam o
comportamento dos consumidores. Desde que nascemos, SOmos expostos a
cultura e sociedade em gue vivemos e a um processo de aprendizagem que mais

tarde se ira refletir nas nossas atitudes, percecdes e preferéncias.

A cultura influencia, em grande parte, aquilo em que acreditamos e tudo o que
consumimos. Como tal, os valores e crencas gerados pela sociedade, séo
transmitidos no seio familiar e reforcados em instituicdes como a escola e a igreja,
tornam-se uma das determinantes mais influentes nos habitos de consumo da
populacao (Teixeira, 2010). Sousa (2012, p.24) afirma que: “(...) um consumidor
nao deve ser considerado isoladamente, mas sim levando em conta todo o seu

meio social para a elaboracdo de uma estratégia de marketing bem-sucedida.”

E através da cultura de que se encontra imbuido que o individuo desempenha
a sua fungao na sociedade da qual faz parte. Apesar de ser facilmente aceite o
estilo de vida de cada cidadao, é veneravel a heterogeneidade de estilos de vida,
culturas e comportamentos comprovando que, o ambiente que o envolve intervém
na sua atitude cultural e, consequentemente, na sua atitude consumista. Aquando
do planeamento e definicdo de estratégias de marketing a adotar nos servigos
prestados, a falta de sensibilidade e de consideracdo para com este parametro leva

ao fracasso de muitas empresas que se afastam da realidade cultural e,
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consequentemente, de muitas das necessidades dos consumidores (Correia,
2012).

1.1.3. Fatores sociais

Os fatores sociais presentes no comportamento do consumidor prendem-se
com a interferéncia de grupos de referéncia, familia e posicao social. Como tal, para
que o cliente seja devidamente compreendido é necessario ter em consideracdo
todas as interagfes sociais do ambiente que o rodeia. Os agregados de referéncia
distinguem-se pelo efeito que exercem, seja este direto (a familia e os amigos) ou

indireto (grupos religiosos, profissionais e associativos) (Correia, 2012).

Para que as empresas cheguem direta e corretamente as necessidades dos
seus clientes, necessitam sensibilizar as escolhas do maior nimero de pessoas
possivel. Essa influéncia so6 sera atingida através de um conhecimento colossal das

carateristicas demogréficas e psicolégicas dos seus publicos-alvo (Teixeira, 2010).

As dimensfes sociais que persuadem o0 comportamento aquisitivo dos
individuos incorrem numa elevada influéncia na sua tomada de decisdo devido ao
contacto com as pessoas e grupos com os quais possui grande afinidade (Secco,
Oliveira & Amorim, 2014).

1.1.4. Fatores pessoais

Somos todos diferentes e, como tal, possuimos necessidades distintas. Os
fatores pessoais dizem respeito as carateristicas particulares de cada individuo, ou
seja, momentos e vivéncias pelas quais passaram e que acabam por interferir nos
seus habitos e nas suas decisdes de consumo. Para Giareta (2011) existem cinco
elementos que compdem os fatores pessoais sendo eles a idade, a ocupacéo, as
condicdes econdmicas, o estilo de vida e a personalidade. Isto €, ao longo da vida
de um individuo a sua profissdo, 0s seus gostos e a sua forma de pensar sofrem

alteracdes, manifestando-se no momento de aquisicdo de um produto e/ou servico.



As necessidades e apeténcias das pessoas ndo sao constantes e variam quer
com a idade, quer com as condi¢cdes em que se encontram e lhes sdo impostas. A
profissdo que exercem, determina o seu padréo de consumo, deixando para as
condi¢cdes econOmicas a capacidade de aquisicdo e escolha do produto e/ou
servico. Por sua vez, a personalidade do individuo é formada por diversas
particularidades como atitudes, principios, interesses, pontos de vista, preconceitos
e motivacdes, sendo necessario um conhecimento aprofundado destes parametros
e uma adequacao do produto ou servico, a personalidade de cada cliente (Antunes,
2010).

1.1.5. Fatores psicologicos

7

Para que exista consumo, € necessario que exista uma necessidade; a
consciéncia da mesma; conhecimento do produto e/ou servico que a pode
satisfazer; desejo de a satisfazer e a deciséo final por um determinado produto e/ou

servigo.

Para Giareta (2011) a motivacdo é a forca que estimula a acdo consumista por
parte dos individuos quando estes possuem uma necessidade nao satisfeita. Além
da motivacdo, é necessario que exista a percecdo como sendo um processo
através do qual os sujeitos recolhem e selecionam — utilizando os seus sentidos —
os estimulos exteriores que os impulsionam. Kotler & Keller (Valente, 2017, p. 15)
declaram que: “quando nds agimos, nés aprendemos” portanto, o consumidor
conhece melhor o mercado quer através da aquisicdo de produtos e servi¢os, quer
pela sua analise (recolha e tratamento de informacé&o). Todo este processo de
experiéncia permite-lhe um maior conhecimento e dota-o de maior capacidade de

decisao.

De acordo com Correia (2012), existe uma hierarquia de necessidades,
escalonadas como primérias (corpo e seguranca, que dizem respeito a salde e
sobrevivéncia), e secundarias (sociais, afeto e realizacdo). Este autor considera
que, o individuo so0 é estimulado pelas necessidades superiores se as inferiores ja

tiverem sido satisfeitas.



O impulso que leva uma pessoa motivada a agir prende-se com a percecao que
esta tem da situacdo como tal, a percec¢dao trata-se de um processo de organizacao
e interpretacdo das informacdes recebidas que depende ndo s6 de incentivos
fisicos, mas também do estado interior de cada pessoa (Teixeira, 2010).

Torna-se concebivel para as organizacfes — através do estudo e exploragéo
das varidveis apresentadas — a realizagdo de planos de marketing mais
direcionados para o seu publico-alvo adotando, desta forma, uma posicdo firme

perante a concorréncia.

1.2. O Endomarketing

A necessidade de fidelizac&o dos clientes direciona a maior parte da atencao e
esforcos das organizacdes para estratégias de captacdo e satisfacdo externa,
inviabilizando, deste modo, uma perspetiva geral das suas potencialidades. Existe
um numero consideravel de clientes (internos) que, estando encarregues pela
transmissdo ou venda dos produtos e/ou servicos permitem a instituicdo atrair
potenciais clientes e garantir a subsisténcia do negdécio. Nessa perspetiva, €
apontada a necessidade das instituicbes reconhecerem a sua realidade estrutural
e, compreenderem que 0s seus colaboradores sao 0s responsaveis por alcancar
grande parte dos resultados uma vez que é nas suas maos que esta, em grande
parte, o sucesso do negocio (Cervi & Froemming, 2017). E fundamental que a
organizacéo conheca o seu capital humano? facilitando a comunicacéo interna das
metas a atingir, bem como das estratégias delineadas para o seu alcance. Para
alcancar este patamar, € essencial que todos os departamentos e setores estejam
alinhados para um mesmo propdsito e em sintonia com a empresa (Lima & Melo,
2017) Este equilibrio s6 é estabelecido com a promog&do de um bom ambiente
interno e iniciativas propostas pela entidade para integrar, motivar, satisfazer e

formar os seus funcionérios.

3 O Capital Humano é visto como a perspetiva do Capital Intelectual que se concerne as pessoas
como o fator principal de rigueza nas empresas, isto é, € o0 capital que proporciona uma maior
predisposicdo a mudanca e inovacao, possibilitando a sobrevivéncia das organizacdes a longo
prazo tendo em conta as flutuacdes dos mercados (Delgado, 2015).
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Berry & Parasuraman (Cervi & Froemming, 2017) afirmam que o marketing
interno, ou endomarketing, desponta como uma ferramenta que considera 0s
colaboradores como clientes e os seus empregos como produtos no sentido em
que atenta no peso que os funcionarios tém no desempenho da organizacao; na
satisfacdo que proporciona ao seu publico interno; e na interdepartamentalizacéo

da empresa.

Segundo Saul Faingaus Bekin (Meira & Oliveira, 2004, p. 4), criador do termo
endomarketing, este consiste em: “agbes gerenciadas de marketing eticamente
dirigidas ao publico interno (funcionérios) das organizacdes e empresas focadas no
lucro, das organizacdes nao-lucrativas e governamentais e das do terceiro setor,
observando condutas de responsabilidade comunitaria e ambiental.” Bekin (Netto,
2014, p. 4) acrescenta ainda: “(...) enquanto o Marketing faz promessas, alguém
tem que p6r a mao na massa, para cumpri-las. E esse alguém é o endomarketing.
Assim sendo, o feedback é vital porque agrega em si um fator multiplicador entre

os funcionarios da organizagdo”.

Por sua vez, Coelho Gutierrez (Neto, Machado, & Silva, 2010, p. 49) afirma: “O
elemento humano é peca fundamental na prestacdo dos servicos, por isso &
necessario qualifica-lo e motiva-lo para que desempenhe suas funcbées da forma
esperada.” Ja Cerqueira (Bernardo, Vianna, & Souza, 2013, p. 3) defende que: 4...)
no sentido amplo, marketing interno, ou endomarketing € um conjunto de préticas
introduzidas e aprimoradas na organizagao, que tem por objetivo obter, ou elevar,

o0 comprometimento dos seus funcionarios”.

Cervi & Froemming (2017) consideram que € fundamento do marketing interno
o esforco em extrapolar obstaculos organizacionais através da pratica de
estratégias corporativas, com o intuito de satisfazer clientes externos atraves de

clientes internos motivados e corretamente direcionados.

E entdo unanime para todos os autores que endomarketing € a utilizacdo de
ferramentas e técnicas de marketing dirigidas ao publico interno das organizacoes.
Sendo o seu principal objetivo a partilha de ideias, alvos e resultados, torna-se
crucial a existéncia de um acompanhamento firme e permanente durante a sua
implementacéo para assegurar que os beneficios esperados sejam atingidos (Lima

& Melo, 2017). Kotler (Bernardo, Vianna, & Souza, 2013, p. 4) assegura que 0
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endomarketing se carateriza também como: “ (...) tarefa bem-sucedida de
contratar, treinar e motivar colaboradores habeis que desejam atender bem os
consumidores (...) ”. A conjugacdo destas acOes ndo pode ser descuidada e é
necessario que, no quotidiano das empresas, além das pessoas 0s departamentos
estejam adaptados para que se alcance o objetivo da comunicacao, satisfacao e

motivacdo do pessoal integrante.

1.2.1. Endomarketing: a perspetiva das estratégias de
marketing

Com o desenvolvimento da tecnologia e da comunicagdo, as empresas
deparam-se com a saturacdo do mercado tornando cada vez mais dificil a
diferenciacédo dos produtos que comercializam e dos servicos que prestam. Neste
panorama, a competicdo passa a basear-se em inovacdes cada vez mais
dindmicas, na qualidade do atendimento e na gestédo de relacionamentos internos
(Mendes, 2004).

Diversos autores definem o endomarketing como um conjunto de acbes —
adotadas por uma organizacdo - de atracdo, atribuicdo, desenvolvimento,
recompensa, fidelizacdo e monitorizacdo para com os funcionarios, considerando-
0s como os seus clientes internos. E sabido que um vendedor que acredita
vivamente no produto/servico que esta a comercializar, na organizacdo e nos
principios pelos quais esta se rege, tem maior facilidade em convencer os seus
clientes no momento da compra. Casotti e Hemais (2009) afirmam ainda que a
satisfagdo dos clientes provém, em grande parte, da boa interacdo com o vendedor
uma vez que este, estando satisfeito com o produto que apresenta, cria uma
situacdo propicia ao negdcio. E como tal importante que antes de vender um
produto aos clientes, as empresas sejam capazes de 0 vender aos seus
funcionarios. A nog¢ao do “cliente interno” requer que a organizacdo veja 0S
restantes colaboradores como clientes pois se estes ndo acreditarem fielmente no
produto que comercializam e nao forem capazes de o transmitir ao cliente final, a

empresa nao atingira os resultados pretendidos (Mendes, 2004).
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Embora ndo exista um consenso sobre a definicdo de marketing interno,

existe um acordo geral entre os estudiosos sobre a existéncia de clientes

internos e quais 0s objetivos perseguidos pelo uso das estratégias de

endomarketing (elementos de marketing interno).

Autor (es)

Elemento (s)

Gronroos (1985)

Motivacéo

Desenvolvimento

Tansuhaj (1988)

Recrutamento
Treino
Motivacao
Comunicacéao

Retencao

Gummesson (1991)

Comunicacgéo interna
Treino

Educacao

Berry e Parasuraman (1991)

Luta pelo talento

Providenciar uma visédo

Preparar pessoas para resultados
Trabalho de equipa

Liberdade para trabalhar

Medicéo e reconhecimento

Atender aos clientes internos

Rafig e Ahmed (1993)

Motivacdo e satisfacdo dos
funcionarios
Orientacdo e satisfacdo dos
consumidores

Coordenacéo interfuncional

Abordagem de marketing
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e Implementacdo de estratégias
corporativas ou funcionais

especificas

Foreman e Money (1995) e Atracao
e Recrutamento

e Retencao

Saad (2002) e Recompensas estratégicas

e Comunicacdes internas

e Treino e desenvolvimento

e Estrutura organizacional

e Lideranca sénior

e Ambiente fisico

e Pessoal, selecdo e sucessao
e Coordenacéo interfuncional
e Sistema de incentivos

e Empowerment*

e Mudancas operacionais e de

processos

Shekary (2012) e Sistema de recompensas
e Suporte supervisor

e Empatia

e Sistema de avaliacao

e Empowerment

Tabela 1- Elementos do marketing interno adaptado (Davoudi & Kour, 2012)

Sousa (2013) descreve que, no processo de planeamento e implementacéo de
estratégias de endomarketing, as organizacdes ndo se podem focar apenas nos
seus clientes internos mas também em analisar o foco externo destas estratégias.

A melhoria do ambiente de trabalho e do relacionamento interpessoal constitui, por

4 Empowerment significa descentralizagcao de poderes, sugere uma maior participagdo dos
trabalhadores na atividades da empresa, dando-lhes mais autonomia de decisdo e
responsabilidades.
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si sO, um objetivo relevante. No entanto, o principal objetivo deste método incide no
impacto que cada colaborador exerce no marketing externo, apurando a

consciéncia para o servigo prestado e a atencao para com os seus clientes.

Sarraceni, Diniz, Souza, Conceicdo & Faustini (2011) afirmam que, para
organizar e executar um projeto de endomarketing, € necessario seguir
determinados parametros para que seja devidamente projetado desde o inicio. De
acordo com Bekin (Gnoatto, 2013) a implementagéo de um plano de endomarketing
deve atravessar duas fases sendo a primeira a do diagnéstico das necessidades

internas e a segunda a delineacéo e prossecucéo do programa de acao.

Gnoatto (2013) expde que, o sucesso da execucdo de um processo de
endomarketing esté intimamente relacionado com a preocupacéo da empresa para
com as necessidades reais dos seus colaboradores, sendo portanto necessaria
uma consciéncia real dos fatores que condicionam a sua atuacdo e do
funcionamento estrutural da organizacéo. Este entendimento é auferido através de
um diagnéstico cuidado e preciso que contemple informacfes importantes quer ao
nivel do publico interno - visdo relativamente a empresa e o seu funcionamento;
nivel de desempenho (individual e por departamento); limitacbes; grau de
motivacao; expetativas e ambicdes; necessidade de formacao; espirito de equipa e
entreajuda — quer ao nivel do ambiente e funcionamento da organizacao,
nomeadamente: objetivos e metas; nivel de desempenho global; relacdo empresa-
cliente; grau de segmentacdo de funcdes e estruturacdo de processos e

procedimentos bem como o nivel de comunicac¢éao interna (Gnoatto, 2013).

O relacionamento interpessoal e a comunicagdo assumem um papel
preponderante, tornando-se indispensavel fomentar o bom funcionamento destes
parametros pois, sem que estes funcionem adequadamente nenhum empenho
institucional serd estavel e persistente ou sera capaz de alcancar a eficacia
desejada. E portanto necessario analisar o clima organizacional, compreender
rigorosamente quais 0s obstaculos com que se depara, perceber o nivel de
motivacdo e a qualidade do relacionamento intra e interdepartamental. Uma
empresa direcionada para o sucesso conhece, exatamente, o nivel em que se

encontram todos os critérios mencionados (Barbosa, 2006).
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ApoOs reconhecidos todos os parametros mencionados, a empresa passa para
a fase de planeamento e execucdo de um plano de acdo composto por diversas
fases que atuam no sentido de colmatar as falhas evidenciadas. Sdo adotadas
estratégias ao nivel da formacdo, desenvolvimento, sele¢cdo, motivacdo e
valorizacdo do capital humano, da comunicacdo interna e da restruturacao da
organizacdo com o intuito de simplificar a realizacdo e resolucdo de processos
(Cervi & Froemming, 2017).

No que concerne a satisfacdo dos colaboradores, é fundamental que sejam
tidas em consideracdo e que estes compreendam claramente 0s objetivos a
alcancar, se identifiquem com os mesmos, tenham a possibilidade de participar
ativamente nas mudancas e |lhes seja dada a oportunidade de se desenvolverem,
enfrentando desafios e sendo reconhecidos pela sua cooperacao (Trinta, Lucena,
& Silva, S/D).

Tavares (Santos M. L., 2013, p. 20) salienta que:

“A motivacdo é representada pelas atitudes dos funcionarios.
Gerenciar as atitudes dos funcionarios significa motiva-los de forma
planeada. Motivar um funcionario ndo pode ser confundido com “tapinha nas
costas”, elogios e premiagdes esporadicas. (...) a medida que a empresa
motiva o funcionario, ele estd sempre mais proactivo e desempenhando
melhor suas tarefas.”

E, como tal, elementar na prossecucéo desta estratégia, que seja estabelecida
uma ligacdo por parte da instituicdo que permita uma valorizacdo continua do
colaborador e, consequentemente, uma recompensacdo adequada ao seu
desempenho que se traduza numa participacao e envolvimento mais ativos da sua
parte (Rosa, 2012).

Contudo, ndo basta possuir um quadro de pessoal altamente formado e
motivado se este ndo for bem informado nem capaz comunicar corretamente entre
si pois, desta forma, sera impraticavel potencializar a forca humana da empresa
(Meira & Oliveira, 2004). Existem diversas maneiras de comunicar. Um aperto de
mao, um abraco ou um sorriso representam tanto ou até mais do que a
comunicacdo formal uma vez que, muitas vezes, despertam mais resposta e
estimulo do que uma palavra (Mendes, 2004). Uma correta comunicagao interna
permite maior desenvoltura na realizagdo de servigos pendentes, minimizando as

burocracias inerentes a execucdo do trabalho. Esta melhoria permite ao
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colaborador um melhor ambiente de trabalho o que se traduzird num melhor servi¢o
prestado ao cliente final. Segundo a teoria de Maslow, (Lima & Melo, 2017) a
realizacdo do publico interno proporciona uma melhor relagdo com a familia,

amigos e uma melhor integragédo na comunidade.

No entanto, em 2010 Brum (Bernardo, Vianna & Souza, 2013) declara que
existe uma distingéo entre a comunicacao interna e o marketing interno. Este afirma
que todas as empresas possuem um sistema de comunicagdo interna para a
partilha de conhecimentos e informacdes entre os colaboradores mas, nem todas
empregam estratégias de endomarketing que vao para além dessa troca de
informacdo. Este sé existe quando a empresa utiliza técnicas e estratégias de
marketing para proporcionar uma rapida e sustentada absor¢cdo de mensagens e
entendimento de conte(idos por parte do publico interno. E de salientar que os
cargos superiores das organizacdes possuem um papel determinante na
comunicacao interna da empresa pois, transmitindo que séo parte integrante deste
processo, fomentam nos funcionarios a vontade de contribuir de igual forma para o
sucesso da instituicdo. Devem, para isso, garantir as ferramentas necessarias para
gue seja possivel incrementar a comunicacao interna recebendo, em contrapartida,

maiores niveis de criatividade, comprometimento e iniciativa (Inkotte, 2000).

Seja qual for o meio de comunicacao, a transparéncia da mesma no seio da
organizacdo é um fator crucial para a consolidacdo das relacbes entre
colaboradores que trabalham diariamente com a mesma finalidade. Uma empresa
que ambiciona funcionarios envolvidos e focados nos objetivos que pretende deve
reconhecer a importancia de uma comunicacao bilateral pois, desta forma, ir4 gerar
confianga, respeito e motivagédo por parte de todos os intervenientes (Mendes,
2004). Um retrato adequado e realista do ambiente organizacional simplifica o
planeamento e implementacéo das acdes corretivas necessarias a concretizagao
dos objetivos estipulados anteriormente. Para que tal seja exequivel, tem que se

verificar o envolvimento ativo e a cooperacao de todos os intervenientes.

A efetivacdo dos planos tracados passa pela segmentacdo do corpo
organizacional — departamentos - para que seja mais clara a divisdo das
responsabilidades e fungbes; pela definicdo da estratégia de comunicacdo a ser

adotada; pela avaliacdo continua do progresso das acdes por forma a serem feitos
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0S ajustes e aperfeicoamentos necessarios; pela persistente motivacdo na
continuidade do desafio; pela crescente formacao e desenvolvimento de todos os
intervenientes e pela premiag&o no seguimento dos resultados atingidos (Barbosa,
2006).

1.2.1.1. Albégica do cliente interno como elemento de
ligacdo a GRH e o seu departamento

Com o fenémeno da globalizacdo sao exigidas diferentes posturas por parte das
pessoas na forma de pensar e de agir. Como tal, os profissionais valorizam cada
vez mais pormenores que, até entdo, eram subvalorizados ou até mesmo
ignorados. Um desses casos € a escassa importancia dada ao capital humano.
Neste novo panorama, 0 aprimoramento e o investimento no fator humano
destacam-se como elementos importantes no combate a ineficiéncia da méao-de-
obra devendo ser, sistematicamente, implementados programas que visam 0
crescente aperfeicoamento dos recursos humanos, a valorizacdo do trabalho bem

como a remuneragéo dos intervenientes (Serrano, 2010).

Casotti & Hemais (2009) afirmam que a literatura da gestédo de recursos huma-
nos sugere que, a implementacéo de estratégias de marketing interno junto a ges-
tdo de pessoas no seio de uma empresa gera resultados organizacionais mais atra-
tivos. Henrigques (2006) acrescenta que, através do desenvolvimento dos recursos
humanos de uma empresa e com a criacdo de condic¢des internas para a evolucao
das competéncias dos seus colaboradores, esta esta a garantir uma capacidade
competitiva mais elevada. Contudo, Martins (2016) declara que estas praticas néo
podem ser consideradas como inflexiveis e submissas a regras definidas, devendo
ser adaptadas em funcdo da empresa em questédo, do setor onde se insere e dos

seus objetivos.

Segundo Casotti & Hemais (2009), um perfeito exemplo da cumulacéo de prati-
cas de gestéo de recursos humanos e de marketing interno, passa pela formacéao

continua e adequada dos colaboradores, tornando-os ndo sé mais capazes de
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exercer as suas funcdes, mas também para lhes mostrar o impacto das suas ativi-
dades no desempenho global da organizacdo. Desta forma estardo mais motivados
para, a par do restante quadro de pessoal, alcancarem os objetivos desejados pela

empresa.

Como o mercado esta em permanente mutacao torna-se imprescindivel uma
constante formacao dos individuos, dotando-os de capacidades que vao ao encon-
tro da volatilidade da sociedade. A capacidade das organizacbes darem respostas
coerentes com 0s mercados atuais passa pela competéncia dos seus colaborado-
res, o que so é possivel através de formacédo. Esta trata-se, segundo Gomes (Mar-
tins, 2016) do meio pelo qual as pessoas alcangcam novas capacidades, conheci-

mentos e comportamentos essenciais para a execucéo das suas funcdes laborais.

Berry e Parasuraman (Casotti & Hemais, 2009) asseguram que, 0 processo de
recrutamento e selecdo dos funcionarios de uma empresa € outra pratica em que
endomarketing e a gestdo de pessoas convergem. O recrutamento consiste num
processo de identificacdo e atracdo dos candidatos (internos ou externos) cujo perfil
melhor se adapta ao emprego oferecido pela empresa. Por sua vez, os diversos
aspirantes serao sujeitos a um conjunto de etapas que irdo auxiliar a selecao
daquele que melhor se adequa e que possui 0 maior nimero de competéncias
(implicitas ou explicitas) para ocupar o cargo a disposi¢édo. Processos de selecao
mais rigorosos que envolvem testes de conhecimento, que exigem referéncias e
que utilizem consultores externos, reconhecem de forma mais eficiente e adequada
quais os individuos mais competentes. Para isso, sdo necessarias praticas de
desenvolvimento de recursos humanos mais fortes e coesas e um maior

envolvimento dos gestores de topo (Henriques, 2006).

Competéncias Explicitas Competéncias Implicitas
Respeito pelo individuo Espirito de grupo
Desenvolvimento profissional Inovacgéo (aceitar desafios e solugcbes

criativas com o intuito de uma melhoria

constante)

Capacidade de gerir novas | Etica e responsabilidade social
situacOes/aceitacdo de mudanca/baixo | (cumprir e fazer cumprir  0S

periodo de adaptacao compromissos e responsabilidades)
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Capacidade de comunicacédo | Proatividade (antecipar situacfes
(ouvir/compreender/respeitar/transmitir | criticas)

ideias de forma objetiva e com sentido
de oportunidade)

Gestdo de conflitos (capacidade de | Capacidade formativa (competéncia
detetar e atenuar pontos de tensdo e | para compreender as dificuldades e

incentivar a cooperagao) partilha métodos de conhecimento)

Capacidade de lideranca Gestdo de tempo (capacidade de

estabelecer prioridades)

Tabela 2 - Competéncias a reconhecer num processo de sele¢do adaptado (Henriques, 2006)

Na visao de Berry e Parasuraman (Casotti & Hemais, 2009), o marketing interno
certifica que, para que seja assegurada uma boa contratacdo é necessario que
estejam claramente definidos os cargos a preencher e as habilitacdes necessarias

para gue estes sejam corretamente executados.

Segundo Martins (2016), a avaliacdo de desempenho por parte da GRH é uma
técnica que viabiliza a analise do trabalho desenvolvido pelos colaboradores de
uma organizagdo. E um processo que permite avaliar o alinhamento entre as
condutas dos individuos e os objetivos da empresa e que é essencial para que cada
funcionario compreenda qual a sua participacdo nos sucessos da organizacao.
Uma apreciacdo valida e coerente do desempenho estabelece a base de um
sistema de gestédo eficiente permitindo que 0s gestores recompensem e apoiem o
bom desempenho, identifiguem quais as necessidades de formacao adicional e
percebam qual o potencial de desenvolvimento (Henriques, 2006). Por outro lado,
a sua avaliagcao permite aos colaboradores reconhecerem qual a opinido que os
avaliadores tém sobre a sua prestacdo, possibilitando uma melhoria da sua
contribuicdo para o sucesso da empresa, através de conselhos e dicas importantes
(Martins, 2016).

De acordo com Gomes (Martins, 2016), a carreira era considerada como a
passagem de um trabalhador por diversas etapas a nivel profissional, normalmente
de forma ascendente na hierarquia de uma ou diferentes organizagdes. Como tal,

dependia dos cargos possiveis de serem ocupados e consequentemente dos
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responsaveis pela sua gestdo. A gestao das carreiras tem sido alterada de forma
substancial com o decorrer dos anos. Arthur, Smithson & Lewis (Henriques, 2006)
garantem que os funcionarios nao oferecem apenas lealdade, comprometimento e
desempenho em troca de seguranca por parte da entidade patronal mas, estéo
também dispostos a aprender continuamente, aceitam mudancas e garantem
melhores padrdes de produtividade exigindo, em contrapartida, melhores
condicbes e ambiente de trabalho que facilitem o seu desempenho, melhores
oportunidades de evolucao e sustentados sistemas de recompensa. Como tal, os
individuos ja ndao vém os seus empregos como “simples tarefas” a cumprir.
Encaram-nos como parte integrante das suas vidas exigindo nao so retribuicbes
benéficas mas também cargos que proporcionem a sua realizacdo pessoal. A
carreira assume assim um peso consideravel no quotidiano dos individuos que
anseiam o percurso profissional que melhor se adapta ao seu estilo de vida
(Coutinho, Delfino, & Costa, S/D).

O desinteresse por parte de um funcionario necessita ser melhor considerado
pela organizacao. Esta situacéo pode advir do facto da empresa ja ndo o considerar
como um recurso util, ou por este ndo ter mais interesse em colaborar com a
organizacdo, sendo que esta Ultima pode ser prevenida e, consequentemente,
evitada (Castro, 2010). E neste contexto que a literatura da gest&o de pessoas e a
de marketing interno convergem novamente. Gomez-Mejia (Casotti & Hemalis,
2009) sugere que as organizacbes devem recolher informacfes que sustentem
uma correta politica de avaliacdo e recompensa dos seus colaboradores. Desta
forma, os que revelam bons resultados e cujo desempenho vai de encontro aos
objetivos da empresa, sdo recompensados e sentem-se mais motivados para
prosseguirem com um bom trabalho. Nesse sentido, os sistemas de recompensas
traduzem-se em mecanismos de grande influéncia na prética de inovagéo.
Estratégias de GRH que proporcionam mais independéncia aos colaboradores e
que permitem que estes sejam integrados nas tomadas de deciséo relacionadas
com as suas fungdes, estdo a valoriza-los e a confiar nas suas capacidades. Com
este voto de confianca, os colaboradores véo interessar-se mais e gerar ideias
criativas que irdo contribuir, ndo sO para 0 seu sucesso, como também para o

sucesso da empresa (Martins, 2016).
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1.2.1.2. Lealdade ao servico

Para que seja efetivado um laco de lealdade para com uma empresa, marca,
produto e/ou servico, é necessario que estes proporcionem satisfacdo ao
consumidor possibilitando, desta forma, que este os considere melhores quando
comparados com outros. Como tal, segundo Kotler & Armstrong (Peixoto, 2016), a
satisfacdo do consumidor é um fator dominante na sua lealdade perante um
servico. Um cliente satisfeito esta convicto de que a aquisicdo do servico foi um
bom negocio, o que facilita uma relacdo de continuidade entre o cliente e a
empresa. No entanto, e de acordo com Zau (2010), enquanto a lealdade de
determinados consumidores pode ser concretizada através da sua satisfacdo, a de
outros pode ser determinada por diferentes variaveis ou até mesmo nao existir
predisposicao para a criacdo desse laco - uma vez que nem todas as situacdes sao
propicias a construcdo de relacionamentos. Desta forma, e face a literatura
existente, sdo apontados como determinantes cruciais da lealdade por parte do

consumidor a satisfacéo, a confianca e o comprometimento (Peixoto, 2016).

Para criar este tipo de lagco as organizacbes necessitam aumentar,
constantemente, o nivel de satisfacdo dos seus clientes pois, mesmo satisfeitos,
estes sdo muito vulneraveis perante ofertas que consideram mais atrativas (Tontini
& Zanchett, 2010). Um cliente alcanca o seu nivel de satisfacdo quando realiza as
suas expectativas face a um determinado produto e/ou servigo. As expectativas
relativamente a aquisicdo sdo determinadas com a experiéncia e através de
parametros como a cultura, a publicidade, as vendas, e os servi¢os oferecidos ap6s

a transacao (Miranda, 2007).

De acordo com Vavra (Miranda, 2007), para que as organizacfes sejam
capazes de oferecer produtos e servicos que satisfagcam, plenamente, as
exigéncias dos consumidores é-lhes exigido um conhecimento a priori das
expectativas dos seus potenciais clientes. Segundo Kotler (Aguiar, 2012, p. 9): “a
satisfagdo é a sensacdo de prazer ou de desapontamento resultante da
comparacdo do desempenho de um produto em relacdo as expectativas do

comprador.”
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Nem todos os clientes satisfeitos sdo leais pois, tal como Silva (2015) confirma,
a satisfacdo a 100% nao existe. Um parametro com grande influéncia na satisfacao
dos clientes é a qualidade do servico prestado. As empresas focam-se na definicdo
clara dos critérios de qualidade inerentes aos seus produtos, servicos e processos.
Tratando-se de um conceito intangivel, nem todas as pessoas tém a mesma
percecao e exigéncias relativamente a qualidade dos servi¢cos. De acordo com Cota
(Aguiar, 2012, p. 10) “a qualidade do servico € hoje uma das principais formas de
uma empresa se diferenciar dos seus concorrentes.” Por sua vez Crosby (Aguiar,
2012, p. 10) define a qualidade como sendo “a conformidade com as normas, ou
seja, eliminacdo dos defeitos antes da utilizacdo de um produto.” Apesar de néo
existir consenso na definicdo deste conceito, é visivel uma ligacdo entre os diversos
autores. Todos concordam que se trata do conjunto de diversos atributos de um
determinado servico que vao de encontro as necessidades e transcendem as

expetativas de quem vai usufruir do mesmo.

O primeiro instrumento de avaliagdo da qualidade percebida (Modelo Servqual)
foi publicado por Gronroos, Parasuraman, Zeithaml & Berry em 1985. Esta
ferramenta mede a qualidade do servi¢o através da comparacao das expectativas
existentes antes da compra e a perce¢ao posterior a aquisicdo do servico (Silva,
2015). Inicialmente foram identificados dez critérios que qualificam os servicos no
entanto, com a evolucdo do conceito, em 1988 estes dez parametros foram

reduzidos a cinco:

1. Tangibilidade — aparéncia dos elementos fisicos (instalacdes agradaveis,
hardware e software atualizados...) e humanos (aparéncia dos
colaboradores). A representacdo fisica € a imagem transmitida da

organizacao;

2. Fiabilidade — consisténcia na execuc¢do do servi¢co para que o cliente se
sinta seguro (fornecer o servigo de forma credivel e que va ao encontro

do que foi garantido);

3. Capacidade de resposta — propensdo para prestar assisténcia aos
consumidores e fornecer o servigco prontamente. A falha na capacidade

de resposta funciona como um trunfo para a concorréncia;
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4. Confiavel — capacidade de fornecer com o maximo rigor - dentro do prazo
estipulado e sem anomalias - o servico ao cliente; conhecimentos
técnicos e delicadeza dos colaboradores; dedicacdo da empresa em

solucionar problemas;

5. Empatia — competéncia dos colaboradores que l|hes permite
compreender e consequentemente ir ao encontro das necessidades e
expetativas dos clientes, dando-lhes a atencéo e cortesia necessarias e

individualizadas.

Cunha (Miranda, 2007) defende que estas preocupagdes constituem
diretrizes importantes para que 0 servico prestado por uma determinada
organizacao seja tido como de qualidade. Foi ainda proposta uma mensuracéo da
qualidade do servico defendendo que a satisfacéo do cliente é funcéo da diferenca
entre a expetativa e o desempenho. Como tal, a qualidade percebida (Qi) pelo
consumidor é alcangada subtraindo as expetativas relativamente a um determinado
servico (Ei) a percecdo do cliente relativamente a esse mesmo servico (Pi). Desta

férmula, Qi=Pi-Ei, os resultados possiveis sao:
Pi=Ei - a satisfacdo do consumidor atingiu sua expetativa;
Pi<Ei - a satisfagdo do consumidor ndo atingiu o esperado;
Pi>Ei - a satisfacdo do consumidor superou as expetativas.

Neste contexto, quanto maior for a diferencga positiva, maior a exceléncia do
servigco que, consequentemente, excede as expetativas do cliente. Segundo Aguiar
(2012), os clientes altamente leais manifestam um forte comprometimento e
protecdo para com o servico, refletindo pouca ou quase nenhuma sensibilidade face
a variacbes no preco. Por outro lado, clientes com menor lealdade demonstram
baixa protecdo para com o servico reagindo bastante, consoante o que lhes é
conveniente, nomeadamente a variagbes no preco. Posto isto, a lealdade
representa um comprometimento intenso para com 0s Servi¢cos e a empresa que 0s
fornece, induzindo um comportamento repetitivo e consistente apesar de todas as
influéncias externas. Uma empresa que prima pela qualidade dos seus servicos e

que considera esse atributo ndo um custo mas um investimento, obtém vantagens
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competitivas em relacdo a concorréncia e vé os seus lucros aumentar (Oliveira P.
A., 2011).

Qualidade do Intencdes de Consequéncias Consequéncias
SeI‘Vi(;O Comportamento financeiras ComportamentaJS

Mais receitas

Maior lealdade

Menor sensibilidade Continua
ao prego

Recomendacgéo

Superior Favoraveis

Menos receitas

Perda de clientes

Custos elevados na Rejeita
procura de novos

clientes

Inferior Desfavoraveis

Figura 1 - Consequéncias comportamentais e financeiras da qualidade de servigo (Oliveira, 2011)

Um servico de qualidade superior traduz-se numa reacao favoravel por parte do
cliente que, sentindo-se satisfeito, adota um comportamento de lealdade para com
a empresa. Esta lealdade leva-o a consumir mais deste servico mesmo que por um
preco superior (pouca sensibilidade face ao preco), considerando-o melhor
relativamente aos restantes. Este aumento do consumo manifesta-se no aumento
das receitas da empresa e consequentemente num maior lucro. Por sua vez, o
oposto também se verifica. Quando um cliente usufrui de um servico de menor
qualidade, vai expor o seu descontentamento ao ndo voltar a consumir do mesmo,
levando a empresa a ter que investir na procura de novos clientes para equilibrar

esta perda (Oliveira, 2011).

No entanto, nem sempre a qualidade surge como o Unico e principal motivo no
processo aquisitivo. Um cliente pode ter empatia por um determinado produto ou
servigo, suscitando ligacdées com a marca, devendo as empresas perceber as
preocupacdes do cliente, antecipar problemas e corrigir eventuais falhas. Um
elevado grau de satisfacdo passa de uma simples preferéncia, para uma ligacao
emocional para com a entidade ou para com o prestador do servigo (Alves, 2015).
De acordo com Peixoto (2016), a pessoa que presta 0 servico surge como uma

ponte entre os clientes e a empresa. Este capital humano, dotado de experiéncia,
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possui uma elevada compreensdo das preferéncias e necessidades dos seus
clientes, acdes concorrenciais e desenvolvimentos do mercado em que se encontra
inserido. Desta forma, e sendo 0s colaboradores o0s principais responsaveis pela
transmissdo das estratégias de acdo da empresa, tém um forte impacto na

percecado dos consumidores acerca do servico em causa e da organizacao.

Como ja foi referido, a construcdo de uma relacdo de lealdade por parte do
cliente com uma empresa de servicos depende, maioritariamente, das
particularidades dos prestadores do mesmo. Como tal, o relacionamento
interpessoal potencia a lealdade e, consequentemente, a repeticdo da compra por
parte dos consumidores. Para Chonko, Dubinskyb, Jones & Robert (Peixoto, 2016),
0s prestadores de servicos sdo 0s principais responsaveis pelo sucesso das vendas
no sentido em que séo a “cara da empresa”. Aquele que fornece o servigo consegue
identificar de forma bastante eficaz os desejos dos clientes e influenciar as suas
decisbes, satisfazendo as suas preferéncias e criando empatia. S&o entao
considerados por muitos clientes como a Unica manifestacéo tangivel da empresa
pois, constroem relacionamentos de longo prazo com os clientes, cooperando
através de compromissos benéficos para ambas as partes (satisfacdo para o cliente

e fidelidade para a empresa).

Para as empresas evoluirem ou, no minimo, serem capazes de sobreviver num
meio altamente competitivo, tém que ser capazes de se adaptar as condicbes do
mercado em que estéo inseridas e ao crescente processo de globalizacdo (Tontini
& Zanchett, 2010). Para isso, tém de adequar os seus produtos e servicos as
preferéncias dos consumidores. E neste ambito que surge o marketing de
relacionamento — estratégia que aponta para a construcao de elos duradouros entre
todos os intervenientes no processo produtivo de uma organiza¢do — baseado na
colaboracéo, confianca, parceria, compromisso e beneficios mutuos. Zau (2010)
defende que esta ferramenta integra uma aprendizagem da empresa que lhe
possibilita oferecer o valor desejado pelo cliente e usufruir da relagdo duradoura
gerada. Gordon (Zau, 2010) destaca alguns dos elementos fundamentais para o

marketing de relacionamento nomeadamente

e Cultura e valores - reconhecimento do valor das pessoas e da

importancia da criacédo de vinculos fortes e duradouros;
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e Lideranca - identificagcdo da partilha como uma vantagem e compreensao

real do relacionamento;

e Estratégia - direcionada para o cliente, tendo por base as estratégias do

marketing mix;

e Estrutura Fisica - facilitadora da estratégia da organizagéo aperfeicoando

as capacidades que propiciam os relacionamentos;

e Pessoal - capacitado para a criacdo de um elo para com os clientes,

através de mecanismos de treino e formacao;

e Tecnologia - como facilitadora da comunicacdo cliente-empresa e da
resolucao de todas as questdes inerente ao processo de prestacao do

Servico;
e Processos - centrados nos clientes e na sua satisfacéo.

Berry e Gronroos (Zau, 2010) revelam que a implementacéo de ferramentas de
marketing de relacionamento favorecem os resultados organizacionais através de
maior qualidade de produtos e servicos comercializados, maior satisfagcdo do
cliente, lealdade do cliente, maior rentabilidade para a empresa, menor grau de

rotacdo dos clientes e maior estabilidade do negdcio.

O facto de uma organizacao ser capaz de “pensar global” € um fator crucial para
que esta atinja 0 sucesso e va ao encontro das expectativas de pessoas com
diferentes culturas e valores (Aguiar, 2012). Num setor constituido por varias
empresas que oferecem o mesmo tipo de servicos e se encontram proximamente
situadas, a qualidade — sendo um fator de diferenciagcdo — possibilita a vantagem
competitiva perante a concorréncia. Este parametro leva a empresa a usufruir de
duas vantagens, a repeticdo do ato da compra e angariagdo de novos clientes
sendo que, nesta ultima, para as empresas que ndo usufruem desta vantagem o
custo de aquisi¢cdo de novos clientes é bastante superior ao custo de retencéo dos
clientes regulares pois, ja foram criados lacos de confianga com o servico prestado

a até com a empresa.

Segundo Peixoto (2016) a ligacdo do consumidor com a marca ou com 0 Servico

€ desenvolvida no seguimento de diferentes sentimentos. Primeiramente surge a
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fase da lealdade cognitiva, seguida da afetiva, depois da conotativa e por ultimo a
de acdo. A lealdade cognitiva é caraterizada pelo efeito das informacbes
conhecidas dos atributos da marca; a fase afetiva &€ aquela em que o cliente
demonstra uma atitude benéfica perante a marca, motivada pela utilizacdo de um
servico que lhe trouxe satisfacédo; no que respeita a lealdade conotativa, € revelada
uma intencéo de voltar a comprar a marca, por fim, a fase de acao é caraterizada
pela auténtica lealdade do consumidor uma vez que, a intencdo motivacional

converte-se em acao (Peixoto, 2016).

Dick & Basu (Alves, 2015) elaboraram um modelo que reconhece quatro formas
de lealdade como resultado da combinacdo das variaveis atitude e repeticdo de

compra.
Segundo os autores:

e “Leais” consumidores com elevados niveis de repeticdo de compra e uma

atitude vigorosa,

e “Leais parasitas” - consumidores que tém niveis elevados de repeticdo de
compra mas pouca atitude relativamente a marca. Repetem a compra devido

a inércia, aos custos elevados de troca de fornecedor ou indiferenca;

e “Lealdade latente” - consumidores que tém uma forte atitude em relacdo a

marca, mas que nao se traduz em repeticdo de compra;

o “Nao existe lealdade” - consumidores que ndo apresentam nenhuma relacéo

com a marca.

Laurentis referenciado por Alves (2015) afirma que, a lealdade comportamental
compreende um padréo repetitivo de utilizacdo de um determinado servigo por
parte do consumidor. Para medirem a lealdade comportamental dos consumidores,
as empresas utilizam frequentemente o modelo RFM (Recency, Frequency and Mo-

netary), que expde o comportamento dos consumidores em trés parametros:
0] Compras recentes;
(i) Frequéncia de compras;

(i) Valor monetario das compras efetuadas.
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Por sua vez, a lealdade baseada nas atitudes vai além da repeticdo de compra.
Esta abordagem avalia se a atitude do consumidor €, ou ndo, mais favoravel a
determinado servigo de determinada empresa, através dos sentimentos e inten¢des
de compra do mesmo (Sousa V. M., 2012). Os clientes que possuem um vinculo

com um determinado fornecedor sdo mais leais nas suas atitudes.

Como tal Aaker (Alves, 2015) afirma que, a lealdade a um servico depende
inegavelmente da experiéncia de utilizagcdo do mesmo ainda que, muitas vezes, 0
consumidor possua conhecimentos ou faca associacdoes da qualidade de muitos
servicos dos quais nunca usufruiu. Neste caso, a lealdade desponta da qualidade
percebida de atributos associados e nao das experiéncias resultantes da utilizagao
dos servicos.

1.3. O Endomarketing, a GRH e o Cliente Interno: uma
abordagem interdepartamental

1.3.1. O papel do gestor de pessoas: um enquadramento
historico-concetual

Com as alteragdes mundiais no ambiente externo, na propria conjuntura interna
das empresas e com a necessidade de sobrevivéncia em mercados cada vez mais
competitivos, tornou-se imperativa uma reorganizacdo dos processos de gestéo,
principalmente dos de gestdo das pessoas. O conceito de Gestdo de Recursos
Humanos — como hoje o conhecemos — é relativamente recente. Antes disso, as
empresas ndo se preocupavam com o relacionamento pessoal dos seus
colaboradores tendo somente em consideragdo, aspetos técnicos como o
processamento de salarios, a avaliagéo e a formacao dos funcionarios (Henriques,
2006).

Segundo Serrano (2010), foi no final do século XIX, num contexto de controlo
por parte das organizacdes da forca laboral e de reconhecimentos dos recursos
humanos como um fator basico de competitividade das empresas, que se comegou

a desenvolver a funcdo de recursos humanos denominada, nessa altura, por
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“gestao previsional dos efetivos”. No entanto, foi apenas nos primordios do século
XX que, com a especializacéo e divisdo do trabalho, a Administracdo de Pessoal
se afirma e surge a preocupacdo com as questbes pessoais existentes na
organizacdo. E entdo nesta altura que sdo executados, nas grandes empresas,
processos especializados para o tratamento de questdes sociais, estando
centralizados nas remuneracdes, recompensas e assuntos disciplinares (Moreira,
2010). Focam-se, principalmente, em garantir o cumprimento de normas internas

da organizacéo e da legislacdo em vigor (Castro, 2010).

A década seguinte foi marcada pelo progresso da legislacdo social. Pessoas
administrativas com formacao juridica passaram a dirigir os servicos de pessoal
garantindo, desta forma, o cumprimento da lei. A globalizac&o e desregulacdo dos
mercados e as rapidas alteracdes tecnoldgicas, também estiveram na base do que
despoletou a preocupacdo por parte das empresas no que diz respeito a um
planeamento estratégico que antecipasse mudancas futuras e, promovesse a
eficiéncia organizacional através do alinhamento de todos os colaboradores
(Sousa, 2013).

Com a intensificacdo da concorréncia e o0 aumento da atencdo para com o
cliente e para com o conhecimento laboral foi necesséario desenvolver, a partir dos
anos 80, uma abordagem que permitisse responder a estas alteracfes (Serrano,
2010). E ent&o que surge a Gest&o dos Recursos Humanos como desenvolvimento
de novas técnicas de formacdo dos profissionais e recrutamento dos recursos
humanos comecando, desta forma, a realgar a motivagao e satisfagcdo dos mesmos,
enraizando-se no¢des como a de trabalho em equipa (Moreira, 2010). Chiavenato
(Coutinho, Delfino, & Costa, S/D, p. 4) afirma ainda que:

“O inicio da décha de 1990 marca o comeco da terceira etapa do
mundo organizacional. E a era da informacédo, que surge com o tremendo
impacto provocado pelo desenvolvimento tecnolégico e com a chamada
tecnologia da informacdo. A nova riqueza passa a ser o conhecimento — 0

recurso mais valioso e importante -, substituindo o capital financeiro. Em seu
lugar, surge o capital intelectual”

De acordo com Serrano (2010), a GRH difere da Gestao de Pessoas no sentido
em que enfatiza a gestdo da cultura e ndo as regras e procedimentos. Para além

disso, através dessas estratégias, a empresa é capaz de entender o seu capital
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humano assumindo que esse vinculo € um dos principais motivos da sua vantagem
competitiva. Assiste-se, desta forma, a uma fase totalmente dispar da anterior onde
é dado énfase, ndo a resolucdo do problema em si, mas ao planeamento e
estratégias adotadas para o evitar. Neste sentido, para Castro (2010) torna-se
fundamental para a concretizacdo dos objetivos empresariais, que as empresas
assumam a necessidade de investir nas qualificacdes dos funcionarios bem como,

acompanhem as atividades de gestéo dos recursos humanos.

A visdo da otimizacdo do capital humano como sendo a base da vantagem
competitiva, é fulcral. A melhoria técnica e tecnolégica de uma empresa apenas é
efetivada e ganha a dimenséo almejada se for incrementada a forca humana. A
Escola das Relagdes Humanas foi preponderante para a consideracao da vertente
humana no seio organizacional sendo, atualmente, ainda alvo de discussao
(Moreira, 2010).

1.3.2. Praticas de Gestao de Recursos Humanos

Num contexto em que as empresas reconhecem a importancia de investirem
mais nas pessoas € menos no produto em si, surge a preocupagao com O
acompanhamento mais préximo dos seus recursos humanos e com a adocao de
estratégias a implementar que potenciem, dia apés dia, a sua produtividade (Sousa,
2013). Se a reparticdo de bens e recursos é elementar para que as organizacfes
atinjam poder e dominio, uma gestéo eficiente dos recursos humanos é suscetivel

de elevar a importancia deste departamento (Moreira, 2010).

A GRH é caraterizada como uma juncao de estratégias inter-relacionadas que
apontam para a incorporacao organizacional, compromisso e flexibilidade dos
individuos e qualidade dos servi¢cos e produtos comercializados. Desta forma, o
enfoque concedido aos recursos humanos é a diretriz mais pertinente neste ambito.
Os colaboradores, a par dos seus interesses, devem compreender o seu papel na
instituicdo e, de acordo com o que € esperado do seu desempenho, satisfazer os

objetivos propostos (Moreira, 2010).
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E considerado como uma vantagem competitiva para as empresas, O
envolvimento organizacional dos trabalhadores e a importancia atribuida aos
processos de selecdo e formacdo, vendo-os como potencializadores das
competéncias internas. A compreensao de que a execucdo de um plano de
remuneracdes adequado e equitativo, de apreciacdo justa de desempenho, e de
formacbes que complementem as qualificacbes técnicas e teoricas dos
colaboradores, viabiliza a melhoria do desenvolvimento interno e externo da
organizacdo (Moreira, 2010). Como j4 foi referido em capitulos anteriores, um
recrutamento e selecdo de colaboradores adequados aos valores da empresa e
mais qualificados para o exercicio das funcdes a que se propdem, € um forte indicio
de que a empresa — a médio prazo — atingirAd os objetivos estratégicos da
organizacao (Xavier, 2006).

Uma politica de recrutamento sustentada e eficiente consiste num processo
elaborado e que envolve esforco e trabalho por parte da gestdo de recursos
humanos da empresa. E este departamento que estuda e implementa a estratégia
de captacdo que mais se enquadra nos ideais organizacionais. No entanto, e de
acordo com Martins (2016), o recrutamento de individuos com competéncias
especificas ndo € suficiente para uma boa captacdo de colaboradores, sendo
também necessario selecionar corretamente os que sdo adequados a ocupacao de
determinados cargos. Segundo Sousa, Duarte, Sanches & Gomes (Martins, 2016),
0 recrutamento e a selecdo sdo duas praticas do mesmo processo, dois
procedimentos interligados ainda que, independentes. Morais (2013) afirma que, a
primeira fase passa pela atragdo de individuos interessados (recrutamento) sendo
necessario, de seguida, percecionar o seu enquadramento no perfil pretendido
(selecdo). Torna-se relevante as empresas definirem técnicas de selecdo para
reconhecer, nos candidatos, os que serdo os melhores colaboradores para a

empresa (Rocha,1997).

Segundo Gomes (Martins, 2016) estas técnicas passam por testes de
capacidades cognitivas e de personalidade; simulacdo de situacfdes do dia-a-dia;
analise das capacidades e do desempenho; entrevistas dinamicamente
estruturadas, entre muitas outras. No entanto, é essencial que na implementacao

das técnicas de selecdo, o departamento de recursos humanos conheca
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concretamente os critérios avaliados pois, s6 assim, consegue determinar 0s

atributos pessoais que procura nos candidatos (Martins, 2016).

O departamento responsavel pela gestdo do recursos humanos da empresa -
apos a contratacdo dos colaboradores que considerou mais adequados para
colmatar as necessidades da instituicdo — enfrenta o proximo desafio, o de os
integrar devidamente no seio organizacional (Castro, 2010). De acordo com Gomes
(Martins, 2016), esta etapa passa pela transmisséo das normas de funcionamento
da empresa, valores pelos quais se rege, ideais em gque assenta e comportamento
esperado do colaborador. E portanto a fase em que a empresa molda e conduz o

colaborador a adotar a conduta pretendida (Morais, 2013).

Durante 0 seu percurso na organizacdo — e tendo em consideracdo 0s
desenvolvimentos tecnoldgicos, sociais e dos mercados - o colaborador necessita
de ser formado continuamente, por forma a estar apto para o exercicio das suas
funcdes. Segundo diversos autores (Saraiva & Maia, S/D), para ser providenciada
a formacado adequada a todos os funcionarios, € necessario que a empresa possua
determinados requisitos nomeadamente, 0 conhecimento dos objetivos
organizacionais bem como os percursos e barreiras para a sua concretizacao, a
percecdo das flutuacdes no seio da empresa produzidas pelas alteragbes
financeiras, tecnoldgicas e de gestéo e a capacidade de antecipacao de problemas

ao nivel dos recursos humanos.
Portanto, Gomes (Fialho, 2013, p. 8) afirma que:

“A mudanca é uma constante na vida — e sdo numerosos 0s
argumentos sustentando que é mais acentuada na vida moderna do que

z

jamais foi. Uma das formas de lidar com a mesma é a educacdo e a
formacao.”

E imperativo que as organizagdes mantenham o seu capital humano
adaptado as mudancas tecnoldgicas e organizacionais que emergem no contexto
de trabalho pois, sO0 desta forma conseguirdo aumentar a sua produtividade e
competitividade. Spinelli (2015) define a formacdo como sendo um conjunto de

atividades que possibilitam a aquisicdo de competéncias, conhecimento e atitudes
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adequadas e imprescindiveis para a execucao das tarefas, originando modificacdes
a nivel profissional. Por sua vez, Casper (Spinelli, 2015, p. 18) afirma que:
“Formar-se é adquirir, refrescar ou desenvolver saber e saber-fazer,

habilidades, capacidades, é desenvolver competéncias que combinam uma
gama de comportamentos e de saberes face a problemas a resolver em

7

situacBes especificas. Formar-se é operar uma transformacado, querida,
esperada ou imposta (...) "

Neste contexto, € comum entre os diversos autores que um processo de
formacdo adequado deve ser individualizado e contextualizado com as
necessidades reais da organizacdo. Devem ser formalizadas estratégias de
formacéo baseadas no quotidiano profissional, isto é, primeiramente € necessario
efetuar um levantamento das necessidades reais e posteriormente analisar as
dificuldades apontadas pelos colaboradores no seu dia-a-dia. Apenas desta forma
sera possivel, para a empresa, superar os obstaculos ao seu sucesso (Spinelli,
2015).

A par das estratégias ja referidas, € fundamental que as empresas criem
novas relagdes com os seus funcionarios e valorizem a sua responsabilidade,
autonomia, capacidade de execucdo de diversas tarefas e as suas amplas
qualificacbes, motivando-os de acordo com o sistema de recompensas utilizado
pela organizagdo (Cardoso, 2012). Numa empresa em que 0S cargos estdo
devidamente estruturados e se verifica que as tarefas estdo a ser executadas de
forma favoravel, quem as executa deve ser devidamente recompensado mostrando
assim, a intencdo da organizacdo em manté-lo como parte da sua estrutura.

De acordo com Vaz (Rosa, 2012), existem trés diferentes tipos de sistemas de
recompensacao:

- Sistema tradicional: este sistema tem como base de remuneragéo, a avaliagao
do trabalho desempenhado. De acordo com Amadieu (Rosa, 2012), este sistema é
viavel numa organizacéo sustentada nos postos de trabalho e onde existe pouca
rotatividade de funcionarios. As remunerac¢des sao estabelecidas de acordo com
as fungbes executadas, a complexidade das mesmas (posi¢do hierarquica), as
carateristicas do ambiente laboral (desgaste emocional e fisico) e as habilitacdes e
experiéncia profissional. Sendo um regime que estimula os comportamentos
padronizados - no sentido em que néo considera a conduta do trabalhador, o seu

potencial, as suas ambicdes e motivacbes — a empresa possui um quadro de
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pessoal avesso a mudanca que rejeita qualquer alteracdo aos procedimentos e
processos, ainda que esta seja benéfica para o proprio e para a organizagao;

- Sistema baseado nas competéncias: um novo sistema que, ndo s6 remunera
a mao-de-obra dos trabalhadores, mas também valoriza todas as competéncias
latentes ao exercicio das suas funcdes e os comportamentos inerentes adotados
pelos funcionarios. Segundo Vaz (Rosa, 2012, p. 7), com este sistema pretende-
se: “remunerar as multiplas dimensées do saber (o saber que remete para as
competéncias tedricas, o saber-fazer relacionado com as competéncias praticas e
0 saber ser traduzido pelas competéncias sociais e comportamentais).” Neste
método de remuneracao, € dado énfase ao individuo e ndo as suas funcoes e
tarefas. De acordo com Sparrow e Bognanno (Rosa, 2012), consiste numa postura
que possibilita a adaptacdo rapida do funcionario a um ambiente cada vez mais
volatil, através da orientacdo constante para a aprendizagem e inovacao. Hipélito
(Rosa, 2012, p. 8) afirma que a remuneracdo através das competéncias dos
trabalhadores é: “um passo natural na evolugdo dos sistemas de pagamento
baseados em habilidades”. A implementacéo desta estratégia implica a diminuicéo
dos niveis hierarquicos das organizacdes e descentralizacdo do poder, colocando-
0 nas pessoas que constituem a empresa. No entanto, existe a dificuldade
relativamente a percecdo sobre quais as competéncias que devem ser
remuneradas;

- Modernizacdo do sistema tradicional: esta estratégia procura, nao so6, a
convergéncia de ambas as perspetivas (individual e organizacional) como também
a importancia dada, de forma equitativa, aos processos e aos resultados. E também
tida em consideracdo, a aplicacdo de praticas de participacdo conjunta nas
guestbes empresariais, diferindo do sistema tradicional, a partir do momento em
que é adotada a gestdo por objetivos e, como consequéncia, a avaliagdo de
desempenho dos colaboradores (Spinelli, 2015). Bowen (Rosa, 2012) salienta que,
a distincdo dos trabalhadores pelo seu contributo e influéncia nos resultados e
sucesso da organizacao, € a melhor estratégia na logica do desenvolvimento da
empresa. Este sistema de remuneragao - direcionado aos objetivos organizacionais
mas que remunera justamente as contribuicbes dos seus colaboradores - permite
gue as empresas se mantenham concorrencialmente ativas e preservem 0 seu

melhor capital humano. Para a sua correta implementacao, este sistema deve ser
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devidamente reconhecido e compreendido pelos funcionarios e regido de forma
equitativa e irrefutavel, combatendo a subjetividade inerente ao comportamento
humano. Concluindo, Milkovich (Coutinho, Delfino, & Costa, S/D, p. 9) defende que:

“Talvez a melhor estratégia de Recursos Humanos seja contratar,
treinar e remunerar as pessoas para que elas criem as melhores estratégias
futuras, ndo importa em que condicdes. Essa estratégia daria menos énfase
na capacidade das pessoas em implementar as estratégias de hoje, e mais
énfase nos tragos humanos genéricos, como criatividade, inteligéncia,
curiosidade, confiabilidade e comprometimento com a organizacdo, o que
conduziria a estratégias mais eficazes”.

Em suma, e de acordo com Morais (2013), um sistema de gestao de recursos
humanos controla ndo s6 o conteiddo como também o processo. Define o leque de
politicas e praticas a serem implementadas tendo em conta o0s objetivos
econdémico-financeiros da organizacao (conteudo) e as metodologias a adotar para
a implementacdo e acompanhamento de préticas e procedimentos que permitam a
sua viabilidade (processo). Conquanto a GRH seja da responsabilidade de
especialistas, deve envolver gestores e chefias diretas da instituicdo, assumindo
uma funcéo partilhada e que integra a colaboracéo de todos e contribuindo para um
correto exercicio dos fluxos de trabalho (Moreira, 2010).

1.3.3. Endomarketing como gestdo estratégica de
pessoas: o colaborador como cliente interno

De acordo com Casotti & Hemais (2009) o endomarketing complementa a
GRH no sentido em que procura que todos os intervenientes da organizacao
estejam direcionados para o mercado. Segundo Narver & Slater (Casotti & Hemais,
2009, p. 4) esta “orientagcdo para o mercado” é definida como: “uma filosofia cuja
finalidade € criar valor superior para os clientes, resultando em melhores

desempenhos para as organizagbes.”

Como ja foi referido anteriormente, o endomarketing surgiu com o principal
objetivo de aumentar a qualidade dos servigos enfatizando o capital humano das
organizacdes. Uma vez que este conceito influencia diretamente os funcionarios da

empresa na medida em gue os direciona para o mercado e lhes oferece uma melhor
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percecao da qualidade e da lealdade dos seus clientes, diversos autores defendem
que o endomarketing ndo s6 pode, mas deve ser utilizado nas praticas de Gestao
dos Recursos Humanos (Carvalheiro, 2011).

Atraves de diretrizes claras e coerentes, os funcionarios tendem a assumir um
forte compromisso com a organizacdo. No entanto, verificando-se o oposto, a
inconsisténcia das orientacdes origina o conflito e descontentamento no seio
empresarial, o que dificulta o elo emocional funcionario-empresa. Como tal, impera
nas empresas a necessidade de serem corretamente adotadas e implementadas,
metodologias que preparam o capital humano para a volatilidade dos mercados,
tornando-o0 apto para antever problemas e reagir rapidamente as potenciais
adversidades (Castro, 2010).

A perspetiva de Kanaane (Coutinho, Delfino, & Costa, S/D) salienta a
importédncia do comprometimento intra-organizacional e a enfatizagdo do
desempenho dos colaboradores como sendo parte integrante de uma (correta)
politica de desenvolvimento das organizacdes. A exposicdo das necessidades e a
adaptacdo as exigéncias dos funcionarios permite a flexibilizacdo da postura
organizacional e o desenvolvimento do seu quadro de pessoal. Adotando esta
metodologia, a empresa fomenta o envolvimento dos trabalhadores e,
consequentemente, a valorizacdo do capital humano como potencializador da
inovacao e do seu desenvolvimento. Seguindo a mesma linha condutora, Kentucky
(Coutinho, Delfino, & Costa, S/D, p. 7) afirma que: “As pessoas estdo por tras do
Nosso sucesso. Maquinas ndo tém ideias, ndo resolvem problemas, ndo agarram
oportunidades. Somente pessoas que estejam envolvidas e pensando, fazem a
diferenca (...).” Assumindo tal premissa - de que o0 sucesso das organizacgdes é
sustentado por pessoas sem as quais 0s objetivos ndo séo alcancaveis - torna-se
imperativo o envolvimento e a satisfacdo de todos os intervenientes no processo

produtivo. Segundo Dessler (Coutinho, Delfino, & Costa, S/D, p. 8):

“Num numero cada vez maior de organizagdes, 0s recursos humanos
séo vistos como fonte de vantagem competitiva. H& um reconhecimento
maior de que competéncias especiais sdo obtidas por meio de habilidades
de funciondrios altamente desenvolvidas, culturas organizacionais
diferenciadas, processos gerenciais e sistemas.”
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A estimulacdo do capital humano passa a ser pratica obrigatéria para um bom
desenvolvimento que, a par de distintas préaticas de endomarketing, impulsionam o

crescimento organizacional (Carvalheiro, 2011).

Como foi referido em capitulos anteriores, a centralizacdo da atencéo para com
0os colaboradores e tudo o que isso envolve, possibilita um conhecimento
aprofundado das suas expectativas e necessidades e direciona as estratégias
organizacionais a par das ambi¢cdes dos seus funcionarios. Gil (Castro, 2010)
defende que, para o clima empresarial ser 0 mais apropriado € necessario que 0s
responsaveis pela gestdo dos recursos humanos estejam aptos para permitir 0
aumento do nivel de satisfacao dos colaboradores, tendo sempre em atencdo a sua
realizacdo e desenvolvimento continuos. De acordo com Castro (2010), tal

apeténcia provém de diversas carateristicas, nomeadamente

- Capacidade de selecéo: o capital humano sendo considerado por muitos o
principal recurso das empresas, tem que possuir as competéncias necessarias
para o seu sucesso. Como tal, o processo de selecédo destas pessoas tem que

ser 0 mais assertivo possivel, evitando desta forma, falhas posteriores;

- Capacidade de comunicagao: ao serem capazes de interagir fluentemente
com todos os colaboradores, os responsaveis pelos RH estdo a minimizar a
distancia hierarquica, pessoal, etaria ou qualguer outro potencial impedimento
a transmissao de ideias permitindo uma partilha fluida de experiéncias e

conhecimentos;

- Capacidade de formacao: as empresas tém que ser capazes de formar
continuamente os seus funcionarios mantendo-os a par da evolugdo das
tendéncias e tecnologias. Providenciando aos seus recursos humanos todas as
ferramentas necessarias para 0 seu desenvolvimento (pessoal e
organizacional), a empresa incorre numa maior probabilidade de sucesso. Um
funcionario que esta realmente apto para ocupar o cargo a que se propde é
bastante mais motivado ajudando, desta forma, a empresa a alcancar cada vez
metas mais desafiantes. Segundo Casotti & Hemais (2009) com a jung¢ao do
endomarketing, esta formacgao nao iria consistir apenas na qualificacdo técnica
dos colaboradores, mas também na preocupacdo em lhes proporcionar uma

percecdo mais clara do impacto das suas competéncias no desempenho da
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empresa. Reconhecendo o seu contributo, a empresa esta a valorizar o trabalho

e desempenho do colaborador;

-Capacidade de acompanhamento e avaliacdo: por forma a evitar que o
desempenho do colaborador esteja abaixo do desejado, o gestor de recursos
humanos deve acompanhar de perto a performance dos funcionarios, avaliar
corretamente o seu desempenho e, se tal for necessario, aplicar estratégias que

o melhore;

- Capacidade de motivacao: € mais facil encontrar pessoas competentes do
que pessoas comprometidas. Neste sentido, é da responsabilidade do gestor
gerir os potenciais conflitos entre colaboradores, implementar o espirito de
equipa, a comunicacao e o profissionalismo. Muitas vezes, a descentralizacao

do poder incute, nos funcionarios, sentimentos de comprometimento.

Os estudos sobre a Gestdo dos Recursos Humanos também lembram que a
juncao das estratégias de GRH com acdes de marketing interno refletem-se em

resultados organizacionais mais atrativos (Fonseca, 2004).
Seguem-se alguns dos exemplos desta complementacao:

e Em muitas organizacdes, o processo de recrutamento e selecdo dos
colaboradores € demasiado simplificado. Por forma a combater a mao-de-
obra pouco qualificada e os elevados niveis de rotatividade de funcionéarios
que oferecem servigos de qualidade reduzida, cada vez mais se verifica a
implementacédo de estratégias de endomarketing em simultaneo com a GRH.
A primeira fase passa pela definicdo dos cargos disponiveis, descriminando
detalhadamente as competéncias técnicas e pessoas necessarias para a
sua execucdo (Castro, 2010). Neste campo, 0 conhecimento sobre as
expetativas reais dos clientes, € um fator importante pois o candidato
escolhido para ocupar um lugar de atendimento tem que ser capaz de se
relacionar, ir ao encontro do pretendido e satisfazer as necessidades do
publico-alvo. A etapa seguinte € a das entrevistas. Mesmo sendo executadas
por profissionais de RH, estas devem envolver diversos colaboradores e

entrevistados no sentido em que, desta forma, serdo entrevistas mais
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versateis e direcionadas para a realidade da empresa (Casotti & Hemais,
2009).

e Outro aspeto que merece mais atencdo por parte das organizacdes é a
desmotivacao dos funcionarios. Essa situacao deve-se, em grande parte, a
duas situagdes: ou o colaborador ja ndo é util para a empresa, ou ndo possui
mais interesse em continuar a sua colaboracdo. Quando esta Ultima
acontece o endomarketing entra, no sentido de perceber qual o motivo do
afastamento e procura desenvolver politicas e procedimentos para combater
e prevenir este problema através de, por exemplo, o desenvolvimento de
sistemas de avaliacdo e recompensa apropriados para cada funcionario.
Segundo Berry & Parasuraman (Casotti & Hemais, 2009) no passado, a
avaliacdo de desempenho era baseada apenas na comercializacdo dos
produtos e/ou servicos e desvalorizava a percecao que o cliente tinha de
gquem o0s vendia/prestava, nomeadamente a empatia, recetividade e
prontiddo. Um correto sistema de avaliacdo de desempenho e recompensa
necessita de ser coerente com a formacédo dada aos funcionarios, ir ao
encontro das fungbes desempenhadas, ser corretamente percebido pelos
avaliados, ser aplicado de forma equitativa, ser frequente, e utilizar
metodologias diversificadas para ser possivel perceber as diferentes
perspetivas sobre o desempenho e permitir as opinides dos colaboradores,

uma vez que isso ird demonstrar a sua importancia para com a organizacao.

Os colaboradores devem ser considerados como o0s pensadores da
organizacdo. De acordo com a sua experiéncia, sabedoria e formacédo, a
instituicdo esta apta para estabelecer e implantar métodos consistentes que se
adequem as necessidades dos consumidores. Por conseguinte, atentar as
exigéncias do capital humano de uma organizag&o, ndo deve ser visto como um
prémio ou valorizagdo por parte da entidade, mas sim com um processo que
permite a sua sobrevivéncia e o alcance de resultados vantajosos (Cervi &
Froemming, 2017). No entanto, as empresas ndo vigoram se nao forem
constituidas por bons profissionais. Nao adianta as organizagfes investirem em

colaboradores que ndo estao dispostos a comprometerem-se com o futuro da
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empresa. E, entdo imprescindivel, a dedicacdo de ambos os lados pois um
depende do outro (Coutinho, Delfino, & Costa, S/D).
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Parte Il: Estudo empirico
2.1. Pressupostos tedrico-metodologicos

Como tem vindo a ser referido - e face aos desafios inerentes a volatilidade
e saturacao dos mercados - cada vez mais as organizacdes necessitam investir no
seu capital humano, como estratégia de retencdo dos seus colaboradores e de
fidelizacdo do seu publico-alvo, através da procura constante de ferramentas que
apoiem esse desenvolvimento. Tendo em consideragdo que o presente estudo
recai no comportamento e nas particularidades dos intervenientes na prestacao de
servicos (prestador e consumidor), esta-lhe associado um elevado grau de
subjetividade que condiciona a objetividade das conclusdes e dos resultados. E
portanto indispensavel, um amplo e aprofundado conhecimento dos parametros

que influenciam, de forma direta ou indireta, 0 comportamento humano.

Na afericdo do comportamento dos consumidores, emerge na literatura a
tentativa de percecionar um padrdo de consumo, que possibilite as organizacdes o
seguimento de uma linha condutora que as oriente e direcione. No seu trabalho de
pés-graduacdo intitulado “Fatores que influenciam o comportamento do
consumidor”, Teixeira (2010), analisa 0s elementos internos e externos aos
individuos que os motivam, ou condicionam, no seu comportamento aquisitivo e
sugere que, quando sentem necessidade de adquirir um produto ou usufruir de um
servico, 0s consumidores sdo altamente influenciados por aspetos pessoais,
psicolégicos, culturais e de mercado, que os direcionam no seu processo de

decisao.

Seguindo a mesma visao, Peixoto (2016), na sua dissertagcao de mestrado
intitulada “A lealdade ao vendedor” investiga 0s aspetos capazes de exercer
influéncia na decisédo do cliente e que, dessa forma, se traduzem numa ligacéo
emocional para com a empresa produtora do servigo e a marca que representa. O
autor afirma que, o comportamento do consumidor vai muito além do ato de adquirir
bens e/ou servigos. Envolve uma andlise profunda e cuidada sobre o eventual

beneficio ocorrido com a compra e, de que forma, essa aquisicdo ira influenciar o
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seu quotidiano. Acredita que o estudo do comportamento do consumidor, auxilia na
identificacdo dos atributos que pesam mais quando as pessoas selecionam,
compram, usam ou rejeitam determinados produtos e/ou servigos e afirma que o
conhecimento destes parametros por parte das empresas, € imprescindivel para o
desenvolvimento de produtos de maior qualidade e com carateristicas mais
direcionadas para os clientes permitindo, desta forma, a criacdo de elos vigorosos

e duradouros.

Os fatores culturais (cultura, subcultura e classe social) séo, de acordo com
0 autor, 0os que mais interferem no processo de consumo. Estando inseridos numa
sociedade, os sujeitos encontram-se vulneraveis aos padrdes e regras estipulados,
que os condicionam e direcionam no seu comportamento aquisitivo. De forma
analoga, a familia, amigos e estatuto social — chamados fatores sociais — também
influenciam a sua conduta, no sentido em que S&0 0s principais responsaveis pela
formacé&o dos valores e habitos de cada individuo. Por outro lado, as carateristicas
e crencas individuais de cada pessoa (idade, ocupacéo, personalidade e estilo de
vida) séo o ponto de partida para a definicdo do seu comportamento de consumo,
a par dos fatores psicologicos. A motivagdo para determinada compra, a percecao
relativamente a importancia, preco e qualidade do produto e/ou servico em causa,
e as aprendizagens decorrentes de compras anteriores, Sdo parametros pessoais
e psicolégicos de cada individuo que variam de pessoa para pessoa, dai a sua

subjetividade e impossibilidade de padronizacao total.

Conclui ainda que, os principais responsaveis pela captacdo de clientes leais
sdo os prestadores dos servi¢os, por serem considerados 0s que exercem maior
influéncia aquando da sua prestagdo. No que diz respeito aos recursos humanos,
evidencia que existe um forte e positivo impacto nas praticas exercidas pelos
gestores no que diz respeito aos funcionarios, particularmente naquelas que

revelam maior preocupag¢ao com o seu bem-estar.

Na sua dissertacdo de mestrado realizada na Universidade de Coimbra
denominada “O estudo da satisfagcao e as determinantes de lealdade dos clientes
bancarios: Um estudo entre estudantes universitarios”, Zau (2010), procura aferir
sobre as causas inerentes a um comportamento de lealdade por parte dos clientes

de entidades bancarias. Conclui que, a lealdade é influenciada positivamente pela
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satisfacdo, confianca e comprometimento afetivo e, realca que se traduz numa
repeticdo constante de aquisi¢cdo do produto contrariando qualquer incentivo de
troca. No entanto, distingue a lealdade através de duas vertentes da mesma, a
atitudinal e a comportamental. Afirma que, tendo como base a lealdade
comportamental, o individuo consome bens e/ou servicos continuamente de uma
determinada entidade. Esta abordagem tem a fragilidade de estar a mercé da dificil
medicao da lealdade, impedindo uma percecao real da motivagao do consumidor
guando repete continuamente um determinado comportamento aquisitivo, podendo
tratar-se, de facto, de lealdade ou por, simplesmente, lhe ser mais conveniente
nesse momento. Por sua vez, a lealdade atitudinal rege-se por um afeto positivo
pela continuidade em manter uma “relagdo” com a empresa em causa. Por este
motivo, o autor realga a necessidade de se incorporar ambas as dimensodes

aguando do estudo da lealdade por parte dos consumidores.

Marinho (2012), na sua dissertacdo de mestrado denominada: “Préaticas de
Gestdo de Recursos Humanos e satisfacdo profissional: estudo de caso numa
organizagao do setor das novas tecnologias”, analisa a relacdo entre as praticas de
GRH e a satisfacdo profissional, através de um questionario a uma amostra de
colaboradores de uma empresa do setor das novas tecnologias. Salienta a
importancia que tem vindo a ser dada ao exercicio da atividade profissional e, nesse
ambito, afirma que é premente o desenvolvimento de uma Gestdo de Recursos
Humanos que se encarregue e preocupe com as politicas, praticas e metodologias,

gue maximizem o capital humano das organizacoes.

Tradicionalmente, o conceito de marketing era restringido a relacdo das
empresas com 0 seu publico externo, os seus clientes. No entanto, e de acordo
com o artigo realizado por Casotti & Hemais (2009) intitulado “A relagé&o entre o
marketing interno e gestao de pessoas: estudo de caso nas empresas de servigos”
- que tinha como objetivo percecionar, atraves de dois estudos de caso em
empresas prestadoras de servigos, a relagdo do marketing interno com a gestéo de
pessoas e, sugerir uma complementaridade entre ambos - 0s autores relevam a

importancia dos colaboradores e das relagdes internas.

Tal como referido por Alves (2002), na sua investigacdo intitulada “O

endomarketing como ferramenta de estratégia empresarial”, o endomarketing
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surgiu no seguimento da globalizacdo e de uma crescente necessidade, por parte
das empresas, em se adaptarem as alteracdes inerentes. De acordo com a autora,

o endomarketing tem como base trés premissas fundamentais:

1. Os clientes apenas sao conquistados e retidos através de um

servico excelente;

2. Os funcionarios sdo considerados como ativos valiosos e
constituem o primeiro mercado para as empresas como tal, deve
ser-lhes concedida a mesma importancia e valorizagcdo que aos

clientes externos;

3. Exceléncia do servigo prestado implica uma gestdo dos recursos
humanos que envolva os colaboradores nos processos de decisao

da organizagéo.

Desta forma, a autora afirma que, a implementacdo do endomarketing
apenas é possivel se a ferramenta for vista como uma parte integrante da estratégia
organizacional, se existir conhecimento, informagdo, compromisso e apoio por
parte dos cargos superiores das organizacdes e se existir uma avaliacdo dos

pontos fortes e fracos da estrutura da empresa.

Refere ainda que, a noc¢ao de cliente interno passa pela capacidade de os
colaboradores de uma empresa serem capazes de ver 0S seus colegas como
clientes que, diariamente, recebem documentos, informacdes, servicos, decisdes e
mensagens, que passam de departamento para departamento,
independentemente do grau hierarquico. Neste ambito — e tendo em consideracao
gue, se sao clientes internos as suas necessidades devem ser satisfeitas — a
satisfagdo de todos os funcionérios traduzir-se-4& em vinculos e relagbes mais
duradouras entre os cargos de chefia e os funcionarios. Tratando-se de um
processo com alguma complexidade, sdo propostos instrumentos para que seja
concretizado. Esses instrumentos caraterizam-se pela valorizacdo individual do
colaborador e dentro do seu grupo, pela integracdo dos valores e crencgas da
organizacao, pela definicdo correta e clara dos objetivos e metas a alcancar, pelo
estimulo a iniciativa e participacdo e remuneracao e pelas recompensas adequadas

ao seu desempenho. Na investigacdo desenvolvida pela autora, a lideranga surge
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como um ponto fulcral na evolucdo de um processo de endomarketing. Neste
sentido, destaca que a lideranca nédo € vista como a transmisséo de ordens e poder
de decisdo, mas sim como a capacidade de persuaséo dos colaboradores para que
estes sigam a linha condutora da organizacéo. O perfil do lider que se enquadra
nos ideais do marketing interno deve contemplar a capacidade de trabalho com e
para o grupo, a tomada de decisdes democraticas, a divisdo de responsabilidades,

delegacéo de poderes e a capacidade de ouvir e dialogar.

Almeida, Feitosa & Santos (2016) na investigagdo intitulada “O
Endormaketing como estratégia de gestdo e crescimento organizacional” referem
que, as empresas que implementam um processo de marketing interno, devem
gerar sentimentos de pertenca e orgulho na relagcdo colaborador-organizacao,
através de um maior enfoque na motivacdo do funcionario e utilizando a
comunicacdo como a ferramenta-chave para a prossecucdo desse objetivo.
Ressalvam ainda que, a implementacdo de estratégias de endomarketing deve
passar, primeiramente, por um diagndstico cuidado e preciso do ambiente e
estrutura organizacional, nomeadamente do perfil dos funcionarios, dos
procedimentos em vigor (sendo possivel perceber quais as suas falhas), do grau
de motivacao dos colaboradores e, do nivel de espirito de equipa e entreajuda.
Com o conhecimento correto daquela que € a realidade da empresa, sera possivel
reconhecer as probleméaticas a combater e definir o melhor percurso para a sua
resolucdo. Os autores apresentam como atividades primordiais na pratica de
endomarketing, a motivacdo, a comunicacdo e a lideranca. Apontam a
comunicacao interna — ou seja a troca de informacdes no seio das organizacdes —
como sendo um dos componentes mais significativos na implementacdo do
marketing interno. A sua relevancia destaca-se pelo estimulo a troca de ideias,
conhecimentos e opinides que, sendo efetuada de forma clara e transparente,
desenvolve um clima positivo dentro da empresa. Reforcam a importancia desta
atividade pois, a existir e sendo executada corretamente, evita a ocorréncia de erros

sistematicos e permite o tratamento direto de conflitos.

Os autores referem o0 caso da Toyota, empresa japonesa considerada uma
das maiores empresas fabricantes de automoéveis do mundo. Os funcionarios desta

empresa expressam, diariamente, as suas ideias aos seus gestores, totalizando
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cerca de um milhdo de feedbacks por ano. Desta forma, os colaboradores sao
intimamente envolvidos na melhoria continua dos produtos e procedimentos. A sua
estratégia de recrutamento passa por uma formacdo de cinco meses dos quais
trinta dias sdo para conhecimento e interiorizacdo da cultura Toyota, sessenta dias
sao na fabrica para que acompanhem, de perto, o processo produtivo e o restante
tempo € passado nos concessionarios para que conhecam o consumidor da marca.
Através desta metodologia, a Toyota treina os seus colaboradores para aquilo que
€ a empresa e capacita-os para complementarem e melhorarem o seu quadro de
pessoal. Nesta multinacional, a comunicacdo interna € promovida entre todos os
funcionéarios e, para além disso, sado-lhes disponibilizadas diversas formacdes,
palestras de motivacdo, beneficios e incentivos como seguros de salude e
desemprego, folgas remuneradas, prémios e intervalos de vinte minutos por cada

duas horas de trabalho.

A indole inovadora do presente estudo reside na analise da conexao entre
estratégias de endomarketing como gestdo de recursos humanos, numa
organizacdo prestadora de servicos na area da Administracdo de Condominios.
Para isso, foram analisadas as vivéncias e expetativas dos profissionais dessa area
que, ainda que pouco publicitada, cada vez mais vé o seu valor e importancia
reconhecidos no quotidiano das pessoas que, diariamente, recorrem aos Seus
servicos. Assumindo — quase na sua totalidade - uma forte envolvéncia dos
profissionais na execucdo dos seus servicos, revela-se interessante analisar este
mercado, no ambito das estratégias de endomarketing e de GRH adotadas pela
empresa e se a sua implementacéo surte os efeitos desejados nos seus resultados

finais.

Como ja foi referido, tudo o que implica a atuacdo da administracdo de um
Condominio obriga a um forte envolvimento dos funcionarios da empresa
administradora, o0 que para a organizacdo obriga a uma formacao e
desenvolvimento continuos dos seus recursos humanos para que sejam capazes
de exercer, eficientemente, as suas func¢des, a uma preocupacao constante com o
seu bem-estar e satisfacdo para que seja possivel antecipar problemas e agir
prontamente aquando da sua resolucéo e a efetivacdo de planos de remuneracgées

e recompensas de acordo com o esfor¢co e desempenho de cada um dos seus
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colaboradores. E também aferida a percecdo de cada um dos funcionarios
entrevistados relativamente as ferramentas e praticas adotadas pelos seus
superiores e se as consideram relevantes para um melhor desempenho da

organizacao a nivel global.

2.2. Objetivos do estudo e questdes

Tendo em conta a pesquisa efetuada - na qual foram estudados e
aprofundados os conceitos de consumo, lealdade, gestdo de recursos humanos e
endomarketing - procurou-se averiguar o impacto e a importancia das ferramentas
de marketing interno como estratégia de desenvolvimento e otimizacdo, em
primeira instancia dos colaboradores da empresa em causa e, consequentemente,
dos processos produtivos e dos servicos prestados ao consumidor final. A
investigacdo desenvolvida estabeleceu uma comparacdo entre as experiéncias

relatadas pelos entrevistados e a realidade empirica existente relativa ao tema.

Numa investigacao cientifica é incontestavel a relevancia da estipulacéo de
guestdes no sentido em que funcionam como uma previsdo sobre a experiéncia
que o0 estudo deve qualificar (Moreira, 2010). As questdes detém uma
correspondéncia intrinseca com o problema em andlise. Mediante a determinacao
da problematica, é apresentada uma solucao — formulada tendo em consideracao
as variaveis inerentes ao estudo - que, apds a investigacéo, sera considerada como
valida ou invalida tendo em conta os factos apresentados. Por conseguinte, “a
hipétese ndo tem a pretensao de demonstrar o que se sabe, mas de descobrir 0

que se ignora” (Silva, Garcia, & Inacio, 2009, p. 8)

As hipoteses logicamente aceites devem possuir carateristicas pré-
determinadas, nomeadamente: testabilidade, que garanta a possibilidade de ser
comprovada ou refutada; e especificidade, que permita a sua verificagcao pela
observacéo ou pela inclusédo de referéncia empiricas (Silva, Garcia, & Inacio, 2009).
Tratando-se de uma investigacdo quantitativa, adequa-se a utilizacdo do termo
questao, quando se refere a determinacao de uma hipétese. Numa abordagem de

cariz exploratério e de feicdo ndo probabilistica, embora os pressupostos inerentes
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a construcao das hipdteses sejam intrinsecamente os mesmos, € mais apropriado
utilizarem-se questbes, uma vez que nao sao tao vinculativas e dependentes de
resultados mais objetivdveis e positivistas, sendo menos testaveis. Funcionam,
sobretudo, como indagacfes a proposito de ideias alicercadas em fundamentos

tedrico-praticos.

Antes de nos referirmos as questbes e objetivos levantados, torna-se
necessario levantar uma questdo de partida que estd na origem de tais

fundamentos:

Qual a importancia do endomarketing nas estratégias de Gestdo de

Recursos Humanos da empresa analisada neste estudo de caso?

Nesse sentido, o propdsito do estudo efetuado converge na perce¢cdo da
importancia do endomarketing como estratégia de gestdo dos recursos humanos
numa logica de cliente interno, no setor da Administragdo de Condominios. Em

suma, o objetivo geral é:

- Aferir e analisar as percecdes e opinides dos colaboradores de uma
empresa da area de Administracdo de Condominios e investigar as dimensfes
presentes no comportamento do consumidor, na gestao dos recursos humanos e

no marketing interno.

Relativamente aos objetivos especificos, destaca-se, de forma sintética e

integrada a intencéo de:

- Aquilatar quais os principais fatores que influenciam a atitude dos

consumidores (condéminos);
- Analisar o papel do prestador de servigos na satisfacéo do cliente;
- Compreender qual a visdo que o publico interno tem da organizacgéo;

- Perceber quais as agbes de endomaketing que podem ser utilizadas no

sentido de a melhorar;

Partindo da analise da literatura existente sobre os temas estudados e
confrontando-a com os propositos definidos para o estudo empirico, foram

desenvolvidas diversas questdes a testar. A formalizagdo das questbes numa
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pesquisa cientifica € um parametro imprescindivel para um delineamento assertivo
do estudo, possibilitando a antecipacao dos resultados e uma possivel solugcéo para
0S mesmos ainda que, estes sejam apenas verificados no final da investigagao

podendo refutar as questdes inicialmente levantadas.
Questbes:

a) Na perspetiva da organizagdo, a implementacdo de um plano de
endomarketing potencia o seu desenvolvimento e a obtencdo de

melhores resultados?

b) O endomarketing, como instrumento utilizado pela GRH, revela-se
eficiente na prossecucao/cumprimento de uma légica de valorizacao

do cliente interno?

c) Um maior grau de empenhamento do prestador de servico reflete-se

positivamente na satisfacdo do cliente?

2.3. Procedimento, Amostra e Universo

2.3.1. Caracterizacado sociodemografica da amostra

A amostra é constituida por 10 colaboradores de uma empresa de
Administracdo de Condominios. Trata-se de uma organizacdo de pequena-média
dimensao, geograficamente localizada no Grande Porto e inserida no mercado
imobiliario ha cerca de 20 anos. A sua atuacao engloba servicos de gestao,
contabilidade, mediacdo de seguros, apoio juridico, manutencao e fiscalizacao de

obras nos edificios administrados. O fato de abranger um vasto leque de areas de

50



atuacao implica a contratacao de especialistas com apeténcias para o desempenho

de diferentes funcgdes.

Administragéo

Departamento Departamento Departamento Departamento Departamento Departamento Juridico e
Gestdo de Contabilidade Comercial de Gestdo e Gestdo de de Gestdo e Contencioso
Clientes e e Cobrangas Servicos de Seguros Fiscalizagdo de

Atendimentao Manutengio Obras

Figura 2 - Organograma demonstrativo da departamentalizacdo da empresa (elaboracao prépria)

Do universo referente ao numero total de colaboradores que se encontram

inseridos nos departamentos ilustrados no organigrama anterior, foram
entrevistados 10 colaboradores (62.5%) de um total possivel de 16 funcionérios
sendo que foram escolhidos aqueles que lidam e estdo em contacto direto com o
cliente final (amostra ndo probabilistica, por tipicidade). E pertinente reforcar que a
amostra é bastante representativa do universo explorado. Relativamente aos
departamentos entrevistados, 0s que se encontram em maior representacéo sao o

Departamento de Contabilidade (4 funcionarios/40%) e o Departamento de Gestéao

m Dbras = Comabilidade Gestao de Clientes

m Manutengdo

de Clientes (3 funcionarios/30%).
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Em relacao a distribuicdo da amostra por género, esta nao foge a realidade
da organizacdo, maioritariamente composta por mulheres, desta feita, 80% dos

entrevistados sdo do sexo feminino e os restantes 20% do sexo masculino.

Grafico 1 - Distribuicdo dos colaboradores entrevistados por departamento

Feminino = Masculino

Gréfio 2 - Distribuicao dos colaboradores entrevistados por género

As idades dos inquiridos estdo distribuidas de acordo com a tabela abaixo
(tabela 3). E notério que a empresa em causa é composta, maioritariamente, por
um quadro de pessoal que se encontra numa faixa etaria ativa. E de salientar que,
metade dos inquiridos tém idade compreendida entre os 20 e os 25 anos, 0 que
pode ser reflexo de uma preocupacéo com a renovagédo do capital humano da

organizacao, a um nivel etario.

Idade Frequéncia (n°) Percentagem (%) Percentagem Cumulativa (%)
20-25 5 50 50

25-30 1 10 60

30-35 1 10 70

35-40 3 30 100

Total 10 100

Tabela 3 - Distribuicdo dos colaboradores entrevistados por idade, em frequéncia e percentagem
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Esta tendéncia etaria que recai na formacao de um quadro de pessoal jovem
e que pode ser vista como uma aposta em qualificacbes superiores nao significa,
por si s, que apenas os inquiridos que se enquadram nessa faixa etaria sejam

mais capazes e possuidores de conhecimentos para o exercicio das suas funcgdes.

Habilitagdes Frequéncia (n©°) Percentagem (%) Percentagem  Cumulativa
(%)

N&o licenciados 1 10 10

Licenciados 7 70 80

Mestres 2 20 100

Total 10 100

Tabela 4 - Distribuicdo dos colaboradores entrevistados por grau de habilitacdo, em frequéncia e
percentagem

Ao nivel da formacédo e qualificacdes, a tabela 4 auxilia na analise da
percecao de que, 90% dos entrevistados sdo detentores de formacfes académicas
ao nivel superior o que fundamenta a ideia da necessidade das empresas
enriguecerem o seu capital humanos no que concerne aos seus conhecimentos.
No entanto, é de salientar que ndo importa apenas o grau académico quando se
fala de competéncias técnicas e conhecimento necessarios para a correta
execucdo das tarefas. Em muitas circunstancias, a experiéncia dota os
colaboradores do know-how necessario para que sejam aptos e capazes de

desenvolver o seu trabalho.

2.4. Metodologia e Instrumento: A Analise de Conteudo

(enquadramento concetual)

Dadas as particularidades dos objetivos inerentes ao presente estudo,
referidas em capitulos anteriores, a metodologia qualitativa mostrou-se mais
adequada para aferir, através das experiéncias dos profissionais, quais as suas
opinides relativamente as estratégias adotadas pela organizacdo no que diz

respeito ao Recursos Humanos e ao servigo que € prestado aos seus clientes.
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Através da metodologia qualitativa, e tratando-se de uma perspetiva
fenomenoldgica, € permitida a auscultacdo das opinides e vivéncias das partes
envolvidas no processo estudado, associando-as as evidéncias socialmente
aceites. Com o0 recurso a uma investigacdo qualitativa, a recolha dos dados
analisados foi efetuada através de um processo de analise categorial do conteddo
das respostas as questfes inseridas num guido de entrevista semiestruturada.
Assim, ap0s a compatibilizacao entre teoria e pratica, foram construidas a priori 12
gquestdes que permitissem a discusséo e posterior compreensao das categorias e

dimensdes em analise, ndo invalidando o natural surgimento de outras perguntas.

Coutinho (Spinelli, 2015) destaca que o estudo qualitativo substitui as
convicgbes imediatas e intuitivas que fundamentam a metodologia quantitativa,
através da percecdo e conhecimento das vivéncias dos sujeitos diretamente
envolvidos e abrangidos pela problematica em estudo. Foi adotada a técnica
qualitativa por se considerar que os resultados alcancados sé&o percecionados de
forma mais adequada aferindo-se, de modo mais amplo, as causas sociais que
possam estar na sua origem. Este tipo de abordagem tem um cariz de pendor mais
exploratério e ndo preditivo ou probabilistico. Foi utilizado o método de Estudo de
Caso — metodologia que respeita as sucessivas etapas de recolha, analise e
interpretacdo da informacgéo, com a particularidade de o propésito da investigacao
ser o estudo intensivo de um caso especifico. No entanto, esta-lhe associado um
carater holistico e a possibilidade de generalizacdo. Um estudo de caso sO
representa as idiossincrasias dessa situacdo, ndo sendo extrapolavel para outras
realidades (Meirinhos & Osorio, 2010).

De acordo com Ludke & André (Marconi & Lakatos, 2003) na investigacao
qualitativa, a observacao das entrevistas € um utensilio importante na recolha dos
dados uma vez que séo utilizados os sentidos do investigador na procura de
informagé&o, obrigando-o a uma maior atencdo e contacto com a realidade em
andlise. Através de uma observacdo minuciosa € possivel um registo mais preciso
e a recolha de informacdo devedora de uma maior acuidade em posterior
interpretacdo. Esta técnica permite uma melhor compreensdo das perspetivas
estudadas e a captagdo de pormenores que néo sdo diretamente obtidos através

das gquestdes efetuadas.
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Complementarmente a esta estratégia, foram efetuadas entrevistas
semiestruturadas a 10 colaboradores da empresa em analise — 0s entrevistados
nao sao identificados e apenas serdo distinguidos pela letra “E” e 0 numero que
lhes foi atribuido aleatoriamente, precedendo-se o numero de péagina
correspondente a cada entrevista. Haguette (Miranda R., 2009, p. 41) define
entrevista como “um processo de interagao social entre duas pessoas na qual uma
delas, o entrevistador, tem por objetivo a obtencédo de informagdes por parte do

outro, o entrevistado”.

A preparacdo da entrevista € uma das fases mais relevantes para a
concretizacdo da investigacdo, necessitando de um estudo e estabelecimento
prévios dos objetivos pretendidos e dos conteddos necessarios para que sejam

alcancadas as conclusfes almejadas.

Para tratar as respostas recolhidas utilizou-se a analise de contetdo como
instrumento metodolégico, com o propdsito de servir de suporte a exposicao das
opinides veiculadas pelos respondentes. Esta técnica cruza o tratamento de dados
com a andlise de discurso e é herdeira dos fundamentos de uma escola mais anglo-
saxbnica do que francesa, acercando-se mais da semiotica do que da semiologia.
Neste contexto, interessa mais aferir algumas dimensdes sociol6gicas, em
detrimento, de uma analise linguistica ou gramatical. Havendo a limitacdo
subjacente a nao realizacdo de uma observacao participante de teor sociologico, o
cerne desta analise de conteudo cifra-se, sobretudo, ao nivel da narrativa, que

obedece a uma l6gica de (des)construcdo da(s) realidade(s) (Moreira, 2010).

Através da andlise de contetdo — e tendo como matéria-prima a entrevista -
é possivel transpor o tratamento dos dados com a analise do discurso e linguagem
nao-verbal dos individuos em estudo. Constitui uma analise por parte do
investigador relativamente a percecdo que tem dos dados impossibilitando, desta

forma, uma leitura completamente neutra dos mesmos (Moraes, 1999).

A mesma realidade pode ser percecionada diferentemente. Esta ferramenta
metodolodgica consiste na interpretacdo de textos que possibilitam aos estudiosos
criar as categorias e as subsequentes dimensfes. Tratar discursivamente uma

entrevista implica considerar os mesmos elementos constituintes de um texto.
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Quando se transcreve as opinides esse artificio transforma a entrevista num texto
(Moreira, 2010).

A categorizacdo é uma das fases mais criativas e importantes desta
metodologia devendo as categorias apuradas, além de validas, ser robustas,
exaustivas e coerentes (Moraes, 1999). A adocdo de categorias mostra-se
particularmente vantajosa por |he estar associada a vantagem de circundar as
dificuldades inerentes ao processo de interpretacdo de dados qualitativos,
originando certezas determinantes para as ilagcdes tedricas integradas na pesquisa

empirica.

A escolha das categorias decorreu de uma analise criteriosa das tematicas
desenvolvidas na revisdo de literatura e, embora a escolha das mesmas tenha
acontecido a priori e num processo prévio a constru¢ao do guido semiestruturado
da entrevista, foram-se incorporando questdes adicionais. Por sua vez, a parcial e
topica utilizacdo de uma logica de grounded theory motivou o reajuste, muito
superficial, do quadro categorial final. Os focos tematicos fundamentais sdo o
comportamento do consumidor, o endomarketing e as estratégias de GRH sendo

assim definidas, as categorias e respetivas dimensfes de andlise que se seguem:

Categorias Dimensdes Citacoes

Fatores de mercado

Endomarketing na
perspetiva do
consumidor (cliente
externo - abordagem
inter-organizacional)

Fatores culturais

Fatores sociais

Fatores individuais
(pessoais e psicoldgicos)

Gestao da mudanca

Elementos-chave de
endomarketing na
I6gica do colaborador
(cliente interno —
abordagem intra-
organizacional)

Estrutura organizacional

Comunicacéo interna

Empowerment

Motivacéo intrinseca
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Descentracao (colocar no
lugar do cliente)

Atendimento ao Qualidade
publico na perspetiva .
da lealdade ao Satisfacéo
servico Empatia

Recrutamento e selecdo

Formacéo e
desenvolvimento

Avaliacdo de desempenho

Estrategias de RH Gestao de competéncias

(retencao)

Gestao de recompensas

Estratégias na logica do
cliente interno

Ainda que o marketing interno seja, maioritariamente, direcionado para 0s
colaboradores internos de uma organizacdo, ndo pode ser descurado que, O
sucesso de uma empresa depende — em grande escala — da satisfagcdo dos seus
clientes externos. Sendo que a implementacdo de um plano de endomarketing
possibilita a analise da satisfacdo do publico interno, deve ser realizado,
simultaneamente, um estudo do comportamento do publico externo e dos fatores

que condicionam a sua satisfagao.

Apesar de ja bastante ratificada a importancia do endomarketing nas
estruturas organizacionais, nunca € exaustiva a sua investigacdo e O
aprofundamento da implementacdo das suas estratégias e ferramentas, uma vez
gue representa um papel crucial no correto e saudavel desenvolvimento de uma
organizacdo contemporanea. Intimamente relacionadas com esta metodologia,
estdo as técnicas adotadas pela GRH que séo indissociaveis quando se fala em
marketing direcionado para o publico interno de uma empresa. Abordando a

problematica do endomarketing, verifica-se imprescindivel a analise e
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conhecimento dos parametros abrangidos pela GRH e quais as ferramentas
passiveis de ser aperfeicoadas no que diz respeito ao capital humano da
organizacao. Trata-se, portanto, da avaliacdo da importancia da implementacéo de
ferramentas de marketing interno como estratégia de GRH.

58



Parte lll: Analise e discussao dos reultados

3.1. Andlise dos resultados

3.1.1. Comportamento do Consumidor

Na sequéncia da analise efetuada as entrevistas realizadas constata-se que
esteve presente, no discurso da maioria dos entrevistados, a consciéncia de que
guando assumem uma atitude de consumo, as pessoas sao afetadas por fatores
internos e externos a si proprios que, por sua vez, as direcionam no seu
comportamento. Os consumidores séo influenciados por varios e diferentes tipos
de estimulos e pressfes que vao desde 0s seus problemas pessoais, as alteracdes
que, constantemente, ocorrem na sociedade e até mesmo pelas imposicoes
politicas e financeiras que, diariamente, se impdem ao comum dos cidadaos
(Correia 2012). O grau de vulnerabilidade a que estdo sujeitos os consumidores
dificulta, em grande escala, a capacidade das empresas — principalmente as
prestadoras de servi¢os — de padronizarem 0S Seus Servi¢os, pois incorrem no risco
de condicionarem o nivel de satisfacdo dos seus clientes. Esse nivel de
padronizacdo ndo est4d apenas dependente da vulnerabilidade subjacente ao
comportamento de consumo mas, também, a subjetividade inerente ao facto dos
servicos serem prestados por pessoas que, por sua vez, também sdo expostas a
inmeros fatores que condicionam a sua atuacdo. Os diferentes comportamentos
de consumo traduzem-se em diversos tipos de atendimento que, por sua vez,
pressupdem uma maior preparagdo, por parte de quem presta o0 servico, em
perceber o que cada cliente pretende para ser capaz de, prontamente,
corresponder positivamente ao pretendido (Peixoto, 2016). Apesar de cada
consumidor ser unico, foi unanime no discurso dos colaboradores entrevistados
que, uma das carateristicas mais importantes e procuradas na prestacdo de um
servico e que exerce uma forte influéncia no comportamento aquisitivo dos
conddéminos € a simpatia e a cordialidade com que os funcionarios da empresa
atendem os clientes:

“Um dos fatores que os condéminos mais prezam (comum a quase

todos os clientes) é a cordialidade com que séo atendidos e a prontiddo e
assertividade com que a resposta é dada”. (E1, p2)
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“Os conddéminos valorizam um atendimento atencioso e simpatico,
pois é isso que esperam de quem esté a prestar um servigo. Gostam que 0s
funcionarios, mesmo que as noticias ndo sejam as mais agradaveis, sejam
sinceros e transparentes na comunicacao.” (E7, p1)

Face ao anteriormente exposto e sendo objetivo primordial de uma empresa
aumentar as suas vendas, a mesma tem de travar uma luta constante no mercado
em que esta inserida, bem como com a concorréncia que vai surgindo. A medida
que o mercado apresenta sinais favoraveis ao investimento e crescimento, surge
um maior leque de opc¢des para o consumidor que, perante uma maior oferta, vai
dar mais importancia e atencdo a qualidade dos servicos que adquire e ao
atendimento que lhe é prestado. Confrontadas com o aumento da concorréncia e,
consequentemente, com 0 aumento da exigéncia por parte dos consumidores, as
empresas véem-se forcadas a adaptar-se e a corresponder exatamente as
necessidades dos clientes por forma a satisfazé-los e assim os conquistar (Teixeira,
2010). S6 agindo desta forma, serdo capazes de impedir que a concorréncia seja
prejudicial ao seu negocio.

O paradigma de que os consumidores olham apenas aos precos mais baixos
e gue apenas esse parametro define o seu padrdo de consumo € descabido, na
certeza porém de que, € um dos que exerce mais influéncia. No ramo em estudo,
os conddéminos valorizam um servico cuidado, célere e onde a capacidade de
resolucdo dos processos em curso seja evidente. A juncéo destes fatores implica,
muitas vezes, que os clientes ndo se importem de pagar um preco mais elevado
pois consideram que o servi¢co vale cada céntimo que despendem. No entanto, 0s
entrevistados afirmam que, sendo um mercado em exploracdo, verifica-se uma
afluéncia massificada de novas empresas. Este aumento de dimensao do mercado
— e a sua consequente diversificacdo — possibilita aos clientes um maior leque de
opc¢Oes e uma margem superior de negociacdo de precos. Este panorama permite
que os condominos optem por servicos que lhes proporcionem, tanta ou mais
satisfacdo, por um preco mais apelativo. Neste sentido, os colaboradores
entrevistados reforcam a importancia de a entidade trabalhar corretamente todas
as componentes do servigo para que se mantenha concorrencial:

“(...) de acordo com os servigos que apresentamos e o conhecimento
que os clientes possuem da atuacdo de outra empresas concorrentes, 0s

condominos analisam se 0 preco se enquadra nas suas perspetivas e se €
um valor adequado as fungbes que vamos executar.” (E2, p2)
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“Devido a entrada de cada vez mais empresas neste mercado, 0s
clientes tém ganho maior poder de negociacdo relativamente aos precos
praticados.” (E6, p3)

E de salientar que na empresa em quest&o, os funcionarios tém a percecao
de que, muitas vezes, o comportamento dos seus clientes estd intimamente
relacionado, ndo s6 com os fatores pessoais, sociais ou culturais, mas também com
a experiéncia que tém do servico prestado pela empresa, ou com a opinido que
Ihes foi transmitida por familiares ou conhecidos que ja mantiveram contacto com a
entidade. Desta feita, uma boa ou ma prestacdo do servico também vai afetar, de
forma positiva ou negativa, o comportamento dos consumidores que, dependendo
da situacéo, (ndo) vao repetir o comportamento de consumo. Denote-se que neste
mercado, a opinido relativamente a uma empresa ou servico nao € influenciada
apenas pela sua atuacdo mas também pela atuacéo de entidades prestadoras de
servicos similares. Esta situacdo € evidente no seguimento de uma experiéncia
negativa com uma empresa de Administracdo de Condominios que induz nos
clientes o pensamento de que todas as empresas adotam a mesma conduta.

“Muitas vezes os clientes (...) estdo “calejados” de mas experiéncias
que tiveram com outras empresas e ficam logo de “pé atras” connosco
mostrando uma atitude desconfiada e por vezes até arrogante, cabe-nos a
noés contrariar isso, o que nem sempre é facil...” (E10, p2)

No que concerne a economia envolvente, &€ também evidenciado pelos
entrevistados que, tendo em consideragéo as dificuldades financeiras inerentes aos
baixos niveis de empregabilidade e a situacdo econémica recessiva em que 0 pais
se encontra, os clientes adotam uma postura mais controlada no que diz respeito
as despesas associadas a gestdo do Condominio e controlam minuciosamente as
contas que lhes sdo apresentadas:

“Nos ultimos anos, com o nivel de desemprego e as dificuldades
econdmicas pelas quais 0 nosso pais esta a passar, que os clientes
analisam com mais detalhe as contas que Ihes sédo apresentadas e solicitam
que sejam diminuidos os custos.” (E2, p2)

Na perspetiva de que o comportamento do consumidor ndo se restringe
apenas ao individuo em si mas também aos nudcleos nos quais esta inserido,
evidencia-se o cuidado em reconhecer os habitos, desejos e necessidades de todas

as pessoas que exercem influéncia direta ou indireta nesse contexto (Sousa, 2012).
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Desde muito cedo a sociedade, os pais, 0s avos, primos, professores e colegas de
trabalho, incutem no ser humano crencas e habitos que moldam ndo s6 a sua
personalidade, a sua forma de estar e pensar em relacédo a tudo o que o rodeia,
como também o seu comportamento enquanto consumidor (Correia, 2012). Desta
forma, e dependendo daquilo que é transmitido, a perceg¢ao do “bom“ e do “mau’

torna-se ambigua fazendo com que seja praticamente impossivel a sua definicao.

“Muitos dos clientes que nos pedem propostas de Administragao,
chegam até nés aconselhados por um familiar ou amigo que j& usufruiu dos
NOSSOS servigos e que ficou com uma impressao positiva relativamente ao
nosso trabalho.” (E5, p2)

“Na maioria das vezes, os clientes pedem uma proposta ja com uma
opinido formada relativamente a nossa empresa devido ao feedback que
lhes foi dado por outros clientes satisfeitos. Essa transmissédo de
experiéncias e opinides € um dos fatores que exerce mais influéncia na
escolha da empresa que ira administrar o Condominio.” (E8, p2)

Considerando que nao existe nenhum ser humano igual a outro, parece clara
a conclusdao de que, diferentes consumidores correspondem a diferentes
comportamentos e necessidades. As carateristicas particulares de qualquer pessoa
exercem pressdo substantiva no seu comportamento, nomeadamente a idade,
ocupacao, condicdo econdmica, habitos e personalidade (Giareta, 2011). Tratando-
se de um mercado em que o0 publico-alvo é bastante abrangente, os fatores
individuais que influenciam o seu comportamento aquisitivo também o sdo. Neste
estudo, a idade e a situacdo financeira dos clientes sdo enumerados pelos
colaboradores entrevistados como o0s parametros que mais distinguem o
comportamento dos clientes:

“Os clientes mais jovens ou com maior formagao académica,
normalmente, preocupam-se mais com a forma como séo apresentadas as
contas, se estdo de acordo com o SNC e se “bate a cara com a careta.” (E1,

p2)

Os conddminos que residem em areas eu estdo mais sujeitas a
deterioracdo procuram um servico que lhes garanta uma boa manutencgao
preventiva do edificio e uma preocupacdo com a sua conservacao. Por sua
vez, condéminos que residam em areas mais luxuosas, preferem que seja
dada maior atencéo a estética do edificio e a determinados caprichos como
a existéncia de porteiros ou zeladores que recebam 0 seu correio e
encaminhem as visitas as suas fracdes.” (E3, p2)

“‘Penso que o mais visivel é o estatuto social e a capacidade
econdmica de cada um. Quando se trata de clientes com bastante poder
econdmico, nao olham a precos e querem tudo do “bom e do melhor”. Por
outro lado, quando a capacidade financeira ndo € abundante e até, muitas
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vezes, escassa, 0S conddminos procuram um servico barato e que
contemple apenas o essencial.” (E4, p2)

No decorrer do dia, um mesmo individuo apresenta reacdes diversas que
surgem de acordo com as alteragfes que vai sofrendo a nivel fisico a até emocional.
Desta forma, um dia mau influencia, significativamente, a sua forma de estar e as
suas atitudes de consumo. O comportamento aquisitivo do individuo nasce de uma
empatia entre as partes envolvidas. Neste contexto, e como consequéncia da
osmose que se estabelece entre as partes envolvidas, apesar de ocuparem lugares
opostos, estas passam a ser dominadas pelos mesmos fatores individuais. Posto
isto, verifica-se que o servico € influenciado por todos 0s seus intervenientes que,
por sua vez e tendo em conta que se tratam de pessoas, sao afetados por inUmeros
fatores que |hes sdo implicitos ou até mesmo alheios, impossibilitando a

uniformizacéo na prestacdo dos servigos:

“ A partir do momento em que dependem de pessoas, é impossivel
controlar a 100% a prestacdo do servico e querer que seja efetuado
exatamente sempre da mesma forma.” (E9, p2)

3.1.2. Endomarketing: perspetiva intra-organizacional

No que concerne ao endomarketing - e ainda que ndo seja uma area com a
qual se sintam muito familiarizados - os entrevistados interpretam-no como sendo
uma estratégia que traz, em diversas vertentes, inUmeras mais-valias a todos os
intervenientes no processo de producao e prestacao de servi¢cos. Verificou-se na(s)
narrativa(s) do(s) testemunho(s) que, o marketing interno & visto como uma
ferramenta que atenta no desenvolvimento individual de cada um dos funcionarios,
com o intuito dessa melhoria se repercutir em toda a estrutura organizacional. Os
entrevistados reconheceram que, através da adocdo dessa estratégia, a
organizacdo incute nos colaboradores a criagdo de elos emocionais com a
empresa, aumentando a sua motivacdo para o exercicio das suas fungoes.
Salientam ainda que, para que a organizacdo seja capaz de adequar o plano de
endomarketing almejado, deve comunicar adequadamente com os colaboradores

e tentar perceber as necessidades e dificuldades do seu publico interno:
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“Endomarketing (...) passa por desenvolver estratégias e atividades
para que os colaboradores (...) desenvolvam o seu sentimento de pertenga,
“o amor a camisola” e, assim, estejam motivados.” (E2, p1)

“No meu ponto de vista € um método de trabalho ou de formacao que
cria a ligacdo entre um produto, empresa Ou Servico e 0S Seus
colaboradores. Sdo ferramentas que aumentam o gosto do funcionario em
trabalhar na empresa e fazem-no sentir-se (til e importante para a mesma.
Vao ser mais empenhados e dar mais a empresa e por iSso esta tem
interesse em incentivar este método de trabalho.” (E3, p1)

“Conjunto de praticas que promovem a imagem da empresa
internamente gerando um ambiente mais motivador para todos os
colaboradores. Vao sentir-se mais integrados na empresa, conhecer melhor
0s seus ideais e vao trabalhar com um mesmo propdsito: 0 seu sucesso.”
(E7, p1)

“O Endomarketing é um método de gerir que todas as empresas
deviam adotar. E uma ferramenta para melhorar o ambiente de trabalho de
dentro para fora da empresa. Foca-se em todos os funcionarios e tenta
forma-los adequadamente para as fungbes que desempenham. Procura
percebé-los (as suas dificuldades e necessidades) e motiva-los para
potenciar o seu desempenho. “ (E10, p1)

Esta metodologia de gestdo possibilita a melhoria do funcionamento da
empresa e aumenta a sua reputacdo junto dos seus clientes internos
proporcionando, desta forma, um quadro de pessoal fixo, coeso e equilibrado.
Complementarmente, contribui para a criacdo de uma carteira de clientes estavel e
sustentada, que se mostra fiel aos servicos prestados pela empresa em causa
elevando, gracas a todos estes aspetos, a sua cotacdo no mercado em que se
encontra inserida:

“O Endomarketing € uma das maneiras para reduzir a rotatividade de
funcionarios e atrair profissionais qualificados para a empresa. Permite criar

e desenvolver uma imagem de bom lugar para se trabalhar e ndo apenas
um local de transi¢do para algo melhor, que pague melhor...“ (E1, pl)

Foi consensual que, para a efetivacdo do endomarketing nas empresas, é
necessaria a consciéncia de que a mudanca € fundamental no seio organizacional,
nao soO ao nivel dos processos e procedimentos, mas também a nivel estrutural. As
ferramentas utilizadas para a prossecucao de um plano de marketing interno
baseiam-se na implementacdo de estratégias devidamente estudadas e
enquadradas com a situacdo organizacional atual, e nas necessidades a serem
supridas (Peixoto, 2016).
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Foi unanime a énfase dada a importancia dos funcionarios e ao papel que
estes desempenham nos resultados obtidos pela empresa. Para que estes atinjam
objetivos capazes de fazerem frente & concorréncia - e uma vez que se trata de
uma empresa que subsiste dos servigos que fornece - deve existir, por parte dos
cargos superiores da organizagdo, a percecdo da importancia dos recursos
humanos que a compdem e o0 que pode, e deve ser feito, para melhorar o seu
desempenho. Com este tipo de abordagem, um funcionario sentir-se-a valorizado
e, consequentemente tera mais motivacao no exercicio das suas funcdes (Teixeira,
2010). Apenas compreendendo — através do testemunho de quem é responsavel
pelo seu desenvolvimento - as reais dificuldades e obstaculos inerentes ao
fornecimento do servigo, é que 0s gestores sao capazes de adequar as estratégias
corretas de desenvolvimento e permitir a potencializacdo de todas as suas
vantagens competitivas:

(...) E fundamental que o administrador “dé voz’ aos seus

funcionarios, tentando perceber de tempo a tempo o que esta mal, o que
pode ser corrigido, o que nao foi pensado ainda ...” (E4, p1)

Esta metodologia passa, também, pela transmissdo das potencialidades e
fraguezas do servico a quem efetivamente o esta a fornecer. Ou seja, SO
acreditando verdadeiramente no seu trabalho e na qualidade do servi¢co que estdo
a prestar, é que os colaboradores vao estar aptos para conduzir devidamente o seu
atendimento e proporcionar ao cliente um melhor servico. E neste sentido que
emerge a necessidade de uma visdo, global e integrada dos processos
organizacionais, numa perspetiva de partilha de informacbes e percecbes

relativamente ao servigco prestado.

Com o espetro da concorréncia e o elevado grau das exigéncias dos clientes,
torna-se evidente que os bons resultados sdo mais dificeis de alcancar. Por esse
motivo, as organizagdes sentem a necessidade de incutir - no seu interior - objetivos
analogos e um espirito de pertenca que permita a prestacdo do melhor servigco
possivel ainda que seja, quase impossivel, definir o “servigo 6timo” (Mendes 2004).

Para que o crescimento de uma empresa se concretize, € imprescindivel um
estudo prévio e o reconhecimento dos problemas existentes, sendo necessario que
seja dada voz ativa a todos os intervenientes na prestacdo do servico. Apenas

assim, serdo efetivamente conhecidos os problemas reais que estédo a dificultar o
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correto funcionamento da engrenagem. Este reconhecimento, através de um
trabalho em equipa, vai permitir a procura, direcionada, de estratégias concretas
para a sua resolugéo:

“Eu diria que passa por perceber os problemas dos funcionarios no
trabalho e de que forma estes problemas podem ser resolvidos. Por vezes
problemas cuja resolucao é simples, mas por tradigdo ou apego a algumas
praticas ndo sao resolvidos, fazem com que a frustracdo dos funcionarios
seja maior (...)." (E2, p4)

‘Do ponto de vista do trabalhador, penso que é muito frustrante
guando pequenas alteractes fariam com que o trabalho fosse mais eficiente
e houvesse maior produtividade.” (E, p5)

“ (...) Melhorar o ambiente de trabalho de dentro para fora da
organizacao. “ (E9, p1)

Cada vez mais as empresas, confrontada com um panorama competitivo e,
com vista a sua sobrevivéncia, sdo impelidas a uma constante reorganizacdo com
o objetivo de uma maior dinamica, que sera usada como um fator de diferenciacao.
No mercado dos servi¢os, essa dinamizacdo passa, quase na sua totalidade, pela
alteracdo da estrutura do pessoal o que, muitas vezes e erradamente, leva ao
despedimento de colaboradores:

“Considerar os funcionarios como facilmente substituiveis € um
problema se a empresa tiver uma perspetiva de longo prazo, ndo s6 porque
a rotacdo de funcionérios traz custos para a empresa, desde perda de
eficiéncia, tempo perdido a forma-los e a mostrar alguns procedimentos,
mas também traz custos em termos da imagem da empresa (...) para além

de que os clientes externos gostam de falar sempre com as mesmas
pessoas, porque ja as conhecem (...).” (E2, p1)

Esta é, no entanto, uma forma negativa de abordar a situacdo pois, na
tentativa de levar a cabo um processo de desenvolvimento a empresa deve, antes
de tudo, considerar todos os colaboradores como uma “pega-chave” para o seu
sucesso. Deve ser-lhes incutida a consciéncia de que possuem um papel
importante no desenvolvimento do servigo a ser fornecido aos clientes no sentido
em que, sdo o0s responsaveis pela ligacdo entre o cliente e a empresa, ligacao
necessaria para que exista proximidade suficiente para a criacdo de um elo entre
ambos. Assim sendo, todos estdo em perfeita sintonia e devidamente orientados
para um mesmo percurso. Em primeira instancia, devem adotar estratégias que

transmitam e coloquem em pratica as diretrizes pelas quais a empresa se rege e
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as crencas que piamente defende. E necessario que exponha claramente os seus
objetivos e dé principal enfoque a envolvéncia entre todos os colaboradores. Um
estreitamento das relagbes entre todos e um bom ambiente de trabalho sugerem
uma melhor performance (Neto, Machado & Silva):

“Pela minha perspetiva cliente interno € um funcionario da empresa.
Muitas vezes as chefias ndo consideram os funcionarios como clientes
internos, clientes estes que também devem ver as suas necessidades
satisfeitas.” (E2, p1)

“O cliente interno é um colega, um chefe ou até mesmo um diretor.
S&0 as pessoas com quem nos relacionamos no nosso dia-a-dia dentro do
ambiente de trabalho.” (E5, p1)

“Conhecer a opinido do colaborador acaba por ser uma boa forma de
estabelecer objetivos e de perceber quais sdo os pontos que devem ser
melhorado, mantidos ou eliminados.” (ES, p1)

“Nao adianta investir no cliente e no marketing externo se o cliente
interno nao for valorizado nem tido em consideracéo. (...) O primeiro passo
sera o de recordar cada colaborador e, consequentemente toda a equipa,

das necessidades, mais-valias e dificuldades da empresa, fazendo com que
todos fagam uma busca pelos mesmos objetivos.” (E6, p4)

N&o é por demais referir que, apés o reconhecimento do valor do seu quadro
de pessoal, € imprescindivel que a empresa considere 0s seus préoprios
funcionarios como um cliente-alvo e os convenca da importancia e da qualidade
dos servicos que oferecem. Para tal deve ser incutido, no capital humano da
organizacao, um sentimento de pertenca e de clara compreensao da importancia

das funcdes que desempenham (Casotti & Hemais 2009).

A maior parte dos entrevistados sdo unanimes em considerar a existéncia
de fatores que, de certa forma, exercem influéncia no envolvimento dos
colaboradores com a organizacdo. Fazem parte desse, o grau da comunicacao
organizacional, a facilidade com que é transmitida informacdo e a partilha de
opinides, considerados sinais inequivocos de um aproveitamento eficaz do capital
humano. Numa empresa em que 0s seus resultados dependem, em grande parte,
de pessoas e, principalmente, do seu nivel de capacidade de envolvimento com
outras pessoas (colegas, clientes, fornecedores...), uma comunicagao mais direta
e clara impede que se perca tanta informacéo e, por conseguinte, tempo
desperdicado com burocracias. Uma circulacdo eficaz da informagé&o no interior da

empresa vai permitir que 0s assuntos sejam resolvidos prontamente e que as
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respostas solicitadas pelos clientes, sejam fornecidas com a maior rapidez possivel
(Mendes, 2004):
“‘Devido ao facto de ser uma empresa pequena, ndo existe uma

comunicacgdo interna muito formal. Muitas vezes € utilizado o dialogo entre
os intervenientes na situacao para agilizar a resolugéo.” (E9, p3)

Nas pequenas e médias empresas - em que a capacidade ndo obriga a
“‘muita confusdo” - a comunicagao interna assenta num contacto mais direto e
informal, como é o caso da empresa em estudo. Os entrevistados afirmam que,
devido a estrutura reduzida da organizacdo, esta ndo é muito hierarquizada
existindo apenas uma divisao transversal entre 0s cargos superiores (geréncia) e
os restantes funcionarios (divididos por departamentos):

“(...) ndo existe muita hierarquizagédo, apenas a geréncia e depois

entre colegas sabemos que cada um tem o seu departamento e as suas
responsabilidades.” (E5, p4)

De acordo com as opinides analisadas, este tipo de organizacéo tem 0s seus
prés e 0s seus contras. Se por um lado, e tendo em conta que todos o0s
departamentos estéo intimamente relacionados, esta divisdo possibilita uma maior
proximidade e relacdo entre todos os funcionarios permitindo que a comunicacao
entre todos seja mais fluida e direta, por outro lado, da azo a uma maior

desorganizacao e incerteza sobre quem recai a responsabilidade das acoes:

“Nao, a empresa nao é muito hierarquizada, mas seria preferivel que
fosse, porque estaria mais bem organizada e haveria pessoas efetivamente
responsaveis que poderiam representar algum tipo de autoridade perante
clientes externos.” (E2, p3)

“(...) deve-se criar pontes entre os clientes internos para que a
comunicagdo dentro da empresa seja clara, objetiva e fluida. Deve existir
uma relacdo aberta para que os colaboradores se sintam a vontade para
apresentar as suas sugestdes.” (E5, p4)

‘A empresa opta por uma comunicagdo mais informal fruto dum
organograma quase plano. Uma vez que, ndo existe seccionamento dos
departamentos nem gestores dos varios servicos, muitas vezes torna-se
mais facil e rapido comunicar diretamente e de forma verbal com os
intervenientes diretos no assunto do que estar a formalizar tudo por escrito.”
(E7, p3)

Claro esta que, o nivel e forma de comunicacao variam também de acordo

com o volume de trabalho. Deparados com muita afluéncia por parte dos
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conddéminos aos seus servicos, 0s colaboradores optam por comunicar diretamente
e, muitas vezes, de forma informal por forma a acelerar a resolucdo das questées.
Por outro lado, quando o assunto € mais delicado, existe a preocupacdo em
formalizar as questdes por escrito, de forma a que todo o processo de resolugéao

figue registado, ainda que seja mais demorado:

“A forma de comunicacdo na empresa varia de acordo com o volume
de trabalho e a complexidade do assunto. Quando € uma sugestdo ou
reclamacéo em especifico (...) é transmitida diretamente ao departamento,
muitas das vezes de forma verbal e imediata. (...) Quando as informagdes
sdo em maior numero, dirigidas a varios departamentos ou a gravidade da
tematica é maior, os dados circulam de forma mais formal, de forma escrita.”
(E6, p4)

Ao longo das entrevistas foi referido, de forma sistematica, a importancia
dada ao facto de serem estipulados e devidamente seguidos procedimentos na
execucao de certas tarefas, principalmente as que exigem maior responsabilidade.
Consequentemente torna-se possivel a diminuicdo do risco inerente a
determinadas funcbes e decisbes impedindo que a empresa incorra,
recorrentemente, em erros que podem prejudicar de forma grave o seu bom
funcionamento. Esta pratica facilita também, a inclusdo de novos funcionarios na
empresa no sentido em que 0S MesmMoOs possuem um conjunto de principios e
normas pelas quais se podem orientar no cumprimento das suas tarefas. No
entanto, tal pratica ndo deve substituir a formacdo adequada de todos os

colaboradores (novos e antigos) devendo servir apenas como um complemento.

Através da analise dos testemunhos constatou-se que, na organizacao
estudada, muitas vezes, devido a urgéncia de resolucdo de determinados
processos, 0s procedimentos sao ultrapassados. Ainda que seja uma situagao
pouco desejavel devido aos erros que podem advir, torna-se incomportavel o
seguimento de procedimentos que, muitas vezes, atrasam a resolucdo dos
problemas em causa e a resposta dada aos clientes. E igualmente notério que, o
cumprimento e a importancia dada aos procedimentos variam consoante o
individuo. Determinados colaboradores primam pelo seguimento daquilo que séo
as diretrizes estipuladas, ainda que isso implique uma resolugédo mais morosa das

questdes. Por sua vez, outros preferem fornecer uma resposta rapida a questéo,
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ainda que sejam ultrapassados determinados passos estipulados para a resolucao

do problema:

“O facto de néo existir uma forma concreta e estipulada de como
fazer as coisas pode induzir muitas vezes em erros ou até duvidas por parte
dos funcionarios que, numa situacao especifica e para a qual ndo existe um
procedimento estabelecido, ndo vao saber o que fazer.” (E1, p3)

“‘Na minha opinido ndo faz muito sentido que exista um foco
excessivo nos procedimentos, se ndo existe uma formacédo adequada dos
trabalhadores.” (E2, p4)

“‘Dentro da empresa a comunicagdo € na sua maioria informal.
Embora existam alguns procedimentos a ser cumpridos, existe flexibilidade
na resolucdo dos assuntos. Isto €, normalmente segue-se sempre, mais ou
menos, a mesma linha condutora mas, variando de pessoa para pessoa o
trabalho ndo vai ser feito exatamente da mesma forma. (...) Os
departamentos estdo muito relacionados e por isso dependemos bastante
do trabalho dos nossos colegas.” (E8, p3)

E do conhecimento geral que um funcionario satisfeito & um funcionario mais
produtivo e, que essa produtividade, se traduz em mais beneficios para a empresa
e, consequentemente para o proprio. E imprescindivel que os cargos superiores
(responsaveis pela (in)satisfacdo do seu capital humano), conhecam exatamente
as adversidades enfrentadas no dia-a-dia por todos os seus funcionarios e
acompanhem, individualmente, o seu desempenho por forma a obterem a percecao
do grau de motivacao e de satisfagdo dos mesmos podendo, desta forma, intervir
logo que detetem o surgimento de problemas (Aguiar, 2012). As mais-valias da
implementacdo deste tipo de estratégias sado incomparaveis necessitando, no
entanto, de um acompanhamento proximo das necessidades de todos os
colaboradores da empresa. Deve ser tida sempre em consideracao a ideia de que
as necessidades do cliente interno devem ser devidamente satisfeitas, pois trata-
se de “meio caminho andado” para que sejam atendidas as exigéncias do cliente
final:

“A comunicagdo parece-me importante para que os colaboradores
estejam satisfeitos, o que acabara por levar a satisfacao dos clientes,
traduzindo-se num desenvolvimento e crescimento da empresa.” (E2, p4)

“Os colaboradores da nossa empresa, principalmente os que estao
no escritério, lidam diretamente com os clientes e observam em primeira
ma&o o que pode ser alterado ou melhorado, fazendo com que haja uma
autoavaliagdo imediata do atendimento e uma reagao ao erro.” (E4, p2)

“E preciso no entanto que estas opinides sejam tidas em conta pelos
cargos superiores... mas se a perspetiva do colaborador estiver bem
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definida, as necessidades dos clientes serdo certamente satisfeitas. (...) ”
(E4, p2,3)

O anteriormente exposto leva-nos a perceber a existéncia de um ciclo.
Assim, e considerando-se satisfeito, o funcionério certamente estara mais motivado
no desempenho das suas funcbes, mais ciente do seu peso na empresa e
devidamente motivado e convencido das suas capacidades tornando-se, desta
forma, capaz de oferecer ao cliente o melhor servigo possivel. Vai conseguir chegar
prontamente as necessidades do cliente e aumentar, constantemente, a qualidade
do seu atendimento. Colaboradores, conhecedores da sua influéncia no bom
funcionamento da empresa, tendem a querer superar-se constantemente, estando
recetivos a aprendizagem e a melhoria dos procedimentos. Claro esta que quando
os colaboradores, além do atrés referido, sdo capazes de se colocar no papel do
cliente e, dessa forma, perceber exatamente ao que tém que corresponder, serdo
mais capazes e competentes no exercicio das suas funcées. Tratando-se de um
servi¢co de atendimento, torna-se mais evidente esta posi¢cao no sentido em que o0s
colaboradores lidam diretamente com o cliente e tém a possibilidade de adaptar o
seu atendimento ao que é pretendido. Esta capacidade de adaptacdo é tanto
superior quanto a capacidade de se colocarem na posig¢ao do cliente e “sentirem
na pele” as suas necessidades evitando, desta forma, a prestagao de um servigo
que seja apenas benéfico para a empresa e ndo se foque na satisfacdo do
condémino. Esta troca de posi¢des é também favoravel para a melhoria do servico
prestado pois torna possivel uma melhor visualizacdo e compreensdo dos
colaboradores relativamente aos aspetos negativos apontados:

“Tento sempre colocar-me no lugar da pessoa que estou a atender
(...) vou tentar atender como gostava de ser atendido.” (E1, p2)

“Muitas vezes temos de apresentar ao cliente os pros e contras de
cada solucdo que propomos, e aconselha-lo sempre como se fossemos nés
o consumidor final. (...) Se conseguirmos ver o servico (...) pelos olhos do
cliente, vamos ser capazes de reconhecer 0s n0ossos erros e compreender
as duvidas que suscitam nos consumidores. (E3, pl)

“‘Quando se tratam de reclamacbBes de servicos que estamos a
prestar que nédo estdo a ir ao encontro daquilo que nos comprometemos e
que lhes estdo a causar insatisfacdo, tento colocar-me no lugar e perceber
onde realmente estamos a falhar para poder, internamente com 0s meus
colegas, melhorar os aspetos em que estamos a falhar.” (E10, p2)

Esta capacidade de descentracdo por parte dos colaboradores, também é

vantajosa para a empresa no seu ambito comercial na medida em que, se
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souberem exatamente quais as necessidades a serem supridas aquando da
apresentacao de proposta de administracao de novos edificios, vao ser capazes de
— com maior facilidade — captar o interesse dos seus potenciais clientes:

“Se o colaborador demonstrar confianga e seguranga aquando da
apresentacdo da empresa (como, caso fosse necessério, ele proprio
recorresse a empresa para prestacao do servico), cria uma relacéo imediata
com o cliente/possivel cliente.” (E6, p1)

Na empresa analisada, foi referida a responsabilidade e a autonomia
depositadas nos colaboradores, como uma boa estratégia de endomarketing e de
melhoria da maquina empresarial. Segundo os entrevistados, esta ferramenta
concretiza-se em mais-valias e melhores resultados para a organizagdo e num

maior sentimento de poder e de superacado nos funcionarios:

“Quando todos os funcionarios estado cientes dos beneficios do seu
trabalho e estdo disponiveis para aprender e melhorar cada vez mais os
seus procedimentos, estdo a superar-se a si proprios e a ajudar a empresa
a progredir e alcancar resultados melhores.” (E1, p1)

“Outra forma de motivar o funcionéario é dando-lhe mais autonomia e
responsabilidade pois ele vai sentir que para Ihe ter sido dado mais poder,
€ porque o seu trabalho é de qualidade e vai continuar a esforcar-se para
mostrar resultados.” (E9, p4)

No entanto verificou-se que, apesar de por um lado existir por parte dos
cargos superiores uma correta valorizacdo dos colaboradores existe ainda uma
dificuldade em corresponderem as necessidades apontadas pelos funcionarios ao
nivel de falta de recursos necessarios para a prestacao de um melhor servico. Com
0 aumento da carteira de clientes, seria de esperar um aumento proporcional no
namero de funcionarios que permitisse manter o mesmo nivel de capacidade de
resposta por parte da organizagao. No entanto, tal ndo se verifica incorrendo numa
sobrecarga dos recursos humanos existentes que, deparados com um volume de
trabalho superior, tornam-se incapazes de corresponder as exigéncias e
expetativas dos clientes. Esta incapacidade de resposta, traduz-se em piores
resultados para a organizacdo, diretamente ao nivel de perda de clientes e,
indiretamente, no que diz respeito a sobrecarga dos seus colaboradores que

manifestardo a sua insatisfacao.
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3.1.3. Atendimento ao publico na perspetiva da lealdade
ao servico

Afetadas pelo nivel de concorréncia e necessidade de manterem os padrdes
de “vendas”, as empresas assentes na prestacdo de servigos precisam de criar
lacos de lealdade com os clientes tornando-se imperativo o fornecimento de
servicos de maxima qualidade que correspondam, exatamente, aos requisitos
apresentados pelo comprador (Peixoto, 2016).

Nesta etapa de atendimento ao publico, as organizacbes deparam-se,
novamente, com um dilema associado ao comportamento do consumidor e a tudo
0 que, por sua vez, este acarreta. A instabilidade do ser humano dificulta, em larga
escala, o trabalho de quem fornece o servico no que toca a sua capacidade em
compreender a percecao que cada cliente tem sobre o que € qualidade e descobrir

0 gque lhe proporciona satisfacéo:

“O mais importante, é sentir que o cliente vai ficar completamente
esclarecido e para isso, se necessario, tento explicar as vezes que forem
necessérias e de todas as formas possiveis tentando sempre mostrar
simpatia pois, muitas vezes, mais importante do que dizer aquilo que o
cliente quer ouvir, é dizer o que temos a dizer mas de uma forma cordial e
preocupada para que sintam que estamos a fazer todos os possiveis para
resolver a situagdo em causa.” (E8, p2)

“Um cliente satisfeito (...) torna-se um cliente presente e que volta.
Cria-se normalmente com estes clientes uma relagao de proximidade (...)
guanto melhor o conhecermos, mais facil € chegar até as suas
necessidades. Os clientes satisfeitos recomendam 0s n0ssos servicos a
amigos e familiares e ddo as melhores referéncias relativamente ao nosso
trabalho.” (E5, p3)

As diferentes carateristicas do seu publico-alvo obrigam as empresas a
moldar-se as distintas definicdes de qualidade que, ja por si, se trata de um conceito
intangivel e como tal, dificilmente estipulavel. Dependendo de variados fatores - o
tempo que dispdem para a resolucdo de um problema, da educacéo e cultura
incutidas e até do seu estado de espirito - os individuos valorizam aspetos distintos
no atendimentos e servi¢os prestados. Cabe a empresa, na pessoa do funcionario
que atende, ser capaz de chegar exatamente a perce¢éo do conceito de qualidade
do cliente e ser capaz de se adaptar, quer seja através de simpatia e cordialidade,

quer através de um atendimento mais célere e sucinto.
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Apesar da ambiguidade inerente a percecéo da qualidade de um servigco, um

aspeto € comum, todos querem os seus problemas resolvidos:

“O cliente valoriza que o seu problemas seja resolvido (...) de forma
célere, que a informacédo prestada seja correta e principalmente que va ao
encontro com o pretende ouvir.” (E2, p3)

“Hoje em dia o cliente procura perder o minimo tempo possivel e
como sente que ao ligar ou ao deslocar-se as nossas instalacdes esta a
despender do seu tempo “valioso”, quer uma resposta e de preferéncia
rapida.” (E4, p3)

“O cliente pretende que seja dada atencdo aos seus problemas e
necessidades. Ndo gosta de ser menosprezado e valoriza o tempo
despendido no seu atendimento. Gosta de sentir que estamos realmente
atentos ao que nos esté a solicitar e a questionar para Ihe conseguirmos dar
uma resposta clara e o mais rapido possivel.” (E7, p2)

A confianca e uma das principais variaveis da qualidade do servico e que
determina, em larga escala, o nivel de fidelizacdo do cliente (Miranda, 2007). O
processo de criacdo de um solido sentimento de confianca passa pela capacidade
da empresa criar expetativas elevadas nos clientes — por forma a serem
suficientemente aliciantes — mas, ao mesmo tempo, concretizaveis. Mais uma vez,
cabe aos prestadores de servicos, o trabalho arduo de transmitirem aos clientes as
informacgdes corretas e incutir-lhes este sentimento. Uma informacao incompleta ou
errada pode quebrar a base da confianca construida e arruinar a reputacdo da

empresa:

“Assim, estamos a transmitir aquela confianga que o cliente quer
sentir quando toma uma decisdo e por isso vai considerar 0 N0SSoO servigco
como sendo o melhor.” (E3, p1)

A melhor forma de fomentar este sentimento € cimentando o elo de ligacao
entre a empresa e o cliente apostando na clareza e veracidade das informacgdes
fornecidas, na simpatia e educacdo dos colaboradores que assumem o
atendimento e na objetividade e assertividade com que sao resolvidas as questdes

e situagOes apresentadas:

“O cliente valoriza o primeiro contacto que tem com a empresa, a
forma como é atendido e recebido, e a capacidade que a pessoa que o esta
a atender tem para resolver o seu problema ou responder as suas questoes.”
(E5, p2)
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Esta proximidade entre o cliente e o colaborador que o esta atender — o rosto
da empresa naquele momento — provém, em grande parte, de uma ligacao
emocional que permite criar uma “ponte “ entre ambas as partes (Peixoto 2016).
Desta forma, os colaboradores constituem o elo de ligacdo entre o interior e o
exterior da empresa e sao responsaveis pela transmissao do servico sendo, por
conseguinte, quem melhor conhece e é capaz de reagir e corresponder as
expetativas do consumidor. Conclui-se, mais uma vez que, o capital humano das
empresas prestadoras de servicos € o principal responsavel pelo aumento da
satisfacdo dos clientes e pelos resultados positivos da empresa. De acordo com as
suas personalidades e demais particularidades, os prestadores de servicos vao
criar empatia e focar-se na satisfacdo dos seus clientes. Este elo também exerce
uma influéncia positiva no cliente interno que, sentindo satisfacdo no modo como

conduz o seu atendimento, estard mais motivado e determinado em superar-se:

“Ser educado e tentar criar empatia, estar atento e ouvir o que tem
a dizer (...). Ser preciso nas informacdes que dou para que existam poucas
duvidas e seja mais facil a pessoa sentir confianga no meu atendimento e
no servico que estou a prestar. (E1, p2)

“Aspetos fundamentais sdo a simpatia, recetividade e a simplicidade
de quem esta a atender pois torna-se mais facil para o cliente relacionar-se
connosco e também serd mais facil para nds irmos ao encontro daquilo que
ele quer.” (E3, p2)

“A sinceridade, a humanidade, a capacidade de falar com o0 mesmo
tipo de linguagem (seja um licenciado ou um mestre de obras) séo
carateristicas que uma pessoa que esta a atender tem de possuir. Gerir
expectativas € o maior desafio neste mercado, tendo em conta que ha
muitas variaveis externas” (E3, p2)

“O cliente interno pode considerar-se prévio ao cliente externo, sendo
como uma antecamara da opinido que, no final, o cliente externo tera do
produto ou servigo da empresa. Tendo em conta a qualidade do servi¢o que
o cliente interno recebe, é possivel termos uma ideia da qualidade que
proporcionara ao cliente externo.” (E5, p1)

“Lidar com diferentes tipos de pessoas nao é facil, umas vdo mais
ao encontro da nossa personalidade do que outras e, por isso, torna-se
desafiante para mim tentar relacionar-me de forma positiva com o maior
numero de pessoas e resolver o maior numero de problemas.” (E8, p3)

Da leitura das entrevistas realizadas verifica-se que, mais uma vez, sao
referidos os fatores individuais de cada pessoa como determinante no contexto
organizacional. O servico, principalmente o atendimento ao cliente, depende muito
das carateristicas de quem o esta a executar tornando-se, desta forma, bastante

volatil:
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“(...) No atendimento, é a pessoa que esta a atender que esta a dar
a cara pela empresa, é ela quem da todas as informac¢des que vao pesar na
decisdo do cliente (...).” (E1, p1)

“Eu penso que a qualidade do servigo prestado estd dependente da
pessoa que o presta (...).” (E4, p2)

O objetivo final das organizagcfes, cujos resultados estdo intimamente
ligados a relacéo entre o colaborador e o cliente, é que exista uma proximidade tal
que seja criada uma ligacéo entre ambos que dificulte, ou até impeca, o cliente de
guebrar este vinculo. No entanto, para que esta ideologia resulte, é fundamental
que o prestador de servico esteja corretamente enquadrado nos objetivos da
organizacao e esteja no auge das suas potencialidades, por forma a ser capaz de
transmitir ao cliente o que a empresa tem de melhor e camuflar as suas fragilidades:

“Os funcionarios, estando harmonizados com os objetivos da
empresa, sentir-se-do e como aliados ao sucesso e serdo um elo entre o
cliente e o servigo.” (E6, p5)

Nesta perspetiva, o cerne da questdao nao deve ser o cliente mas sim o
funcionario. Tem que existir, por parte da geréncia da empresa, a preocupac¢ao com
os diversos fatores que afetam os seus clientes internos e ndo considerar os
colaboradores como sendo descartaveis ou facilmente substituiveis. Para além da
sua formacgéo profissional, deve ser tida em consideracao a sua satisfacao no cargo
gue ocupa pois, s6 assim, sera capaz de defender o seu trabalho “com unhas e
dentes”. Um prestador de servicos que acredita verdadeiramente no que faz e que
seja capaz de comprar o proprio servico € um funcionario muito mais capaz de
captar a atencdo do cliente e concretizar a venda (Sarraceni , Diniz , Souza ,
Conceicédo , & Faustini , 2011). E importante que 0s responsaveis por gerir 0s
recursos humanos estejam atentos e acompanhem as variagdes inerentes ao
comportamento do individuo, as compreendam e estejam aptos para intervir

guando necessario:

“O problema de muitas empresas € que pensam nos trabalhadores
COmo apenas mais um e que se esse nao estiver contente, havera sempre
outro que ficard contente em aceitar o trabalho. Isto leva a que empresas
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possam ter problemas de produtividade desnecessariamente, pois bastaria
um pouco de interesse para que tudo funcionasse melhor.” (E2, p4)

“A Gestao de Recursos Humanos é complexa, estratégica e requer
muita atencao para antever o que sua empresa e funciondarios precisam para
desenvolver um bom trabalho. A mudanca e a inovacéo passam por pessoas
preparadas e motivadas.” (E5, p4)

Todos os dias - e em diversas situagdes — 0 comportamento humano reage
de forma distinta as alteragfes do quotidiano. Um dia mau para um profissional da
area do atendimento (o cartdo de boas-vindas da empresa) implica um maior
esfor¢co da sua parte para que o0 seu descontentamento ndo passe para 0 outro
lado, para que o cliente ndo perceba que algo ndo esta bem. As questdes pessoais,
a pressao, o estado de saude (fisico e mental) e todas as pequenas alteracdes que
possam afetar o desempenho dos funcionarios, automaticamente afetam a forma
como este vai falar e agir perante o cliente, modificando a forma como executa as
suas funcdes. Para além da sua transmisséo para o cliente, o servico em si pode
apresentar certas fragilidades decorrentes de falta de atencao, tempo, disposicao

ou até motivacado de quem o esta a executar.

“Numa forma geral, diria que a qualidade do servigo € influenciado
por fatores individuais das pessoas que os prestam, tudo depende do
individuo.” (E2, p2)

“Claro que, o facto de o dia estar a correr melhor ou pior para o
colaborador, vai influenciar o servigo prestado (ainda que ele tente contrariar
isso).” (E3, p2)

“Por exemplo, o fato de um funcionario estar a atravessar uma fase
menos boa na sua vida pessoal, provavelmente vai fazer com que tenha
menos paciéncia para lidar com os problemas apresentados pelos clientes,
nao vai ter tanta capacidade de resposta e 0 seu servico pode ndo ser tdo
transparente quanto é habitual.” (E8, p2)

Na organizacdo em estudo, a situacdo é particularmente negativa ja que,
sendo uma empresa de reduzidas dimensdes obriga, inevitavelmente, a uma maior
proximidade entre todos os intervenientes no processo produtivo. A complexidade
e a forte dependéncia entre todos os departamentos é facilmente afetada podendo
prejudicar a correta dindmica entre todos. Esta instabilidade do ser humano obriga
a que, para além de ser crucial a satisfacdo individual de cada funcionario, seja
fomentada a unido, cumplicidade, entreajuda e espirito de equipa, que proporcione

um ambiente propicio para trabalhar e facilite a qualidade do servico. Uma boa
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estrutura organizacional agiliza o servico e o atendimento tornando-0s prontos,

coesos e com menor risco de falhas:

“Numa empresa relativamente pequena como é o caso da nossa,
basta um colaborador néo estar satisfeito que toda a dinamica de trabalho é
afetada.” (E4, p1)

“Para isso, tem de haver um bom ambiente e motivacdo dentro da
empresa, entre colegas, para que a qualidade do atendimento seja o melhor
possivel e que a imagem da empresa seja positiva.” (E4, p1)

Em determinadas ocasides, e ndo sé influenciados a nivel pessoal, os
funcionarios ndo conseguem ouvir atentamente o cliente nem chegar exatamente
as suas necessidades. Na base deste problema est4, muitas vezes, a falta de meios
da empresa que impede que os colaboradores se consigam focar corretamente nas
suas fungbes e desempenhé-las como seria ideal. Esta situacdo pode originar um
servico mal prestado e, consequentemente provocar a insatisfacéo dos clientes. Se
estiver sob muita pressdo, com prazos diminutos e com falta de incentivo, quem
esta a atender nao vai ser capaz de prestar a devida atencdo as solicitacdes. Nao
vai ser tao simpatico, compreensivo nem paciente, quando o cliente apresenta uma
postura rude e pouco educada.

Em situacBes normais, o prestador de servigo tem de privilegiar a empatia e
a cordialidade aquando o atendimento. Deve transmitir confianga e seguranga no
seu trabalho e apostar na transparéncia. E fundamental que a cara da empresa
demonstre simpatia e paciéncia, mas gue no seu todo seja persuasiva, empenhada

e determinada na prestacédo do seu servico:

“A comunicacdo entre a empresa e o cliente é fundamental para
garantir que ambas as partes sdo conhecedoras daquilo que cada parte
pretende. (...) (E5, p2)

“O servigo é afetado por varias situacbes. A organizacdo e clareza
do trabalho séo fatores internos que afetam em grande escala o servico.
Numa empresa desorganizada e com pouca definicdo de tarefas torna-se
confuso para cada um dos trabalhadores saber o tem que fazer.” (E8, p1)

“(...) o funcionério pode estar sob uma presséo e stress de trabalho
gue nao permitem que apresente a sua “melhor cara” (...) isso também pode
acontecer do outro lado.” (E10, p2)

Em suma, partindo da premissa que o servico é, essencialmente, formado e

dependente de pessoas, encontra-se altamente exposto as variagdes individuais
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de cada um dos intervenientes. Por conseguinte, as questdes pessoais e familiares,
0 estado de saude, o enquadramento na organizacdo, o grau de compensacao e
reconhecimento por parte da empresa e, até mesmo, a personalidade dos
funcionarios influenciam a qualidade do servigo oferecido ao cliente. Os clientes
nao procuram apenas um servico eficiente que resolva o seu problema, mas
também, um atendimento cuidado e profissional que lhes transmita atencéo e
preocupacao com o seu bem-estar. Um rosto simpético é sempre uma porta aberta
para um atendimento mais fluido e agradavel. Se a confianca néo for estabelecida,
nao vai ser criado o elo entre o cliente interno e externo que conduz a fidelizacéo

deste ultimo:

“A credibilidade da empresa e a sua capacidade de resposta sao
fatores que podem alterar o servico. Um cliente para se sentir seguro tem
gue ter bases confiaveis e pessoas que lhe transmitam empatia e o facam
perceber através de exemplos concretos que serd bem servido e que néo
tera motivos para reclamar.” (E5, p2)

“O servigo é principalmente afetado pela pessoa que o esta a prestar
e, por isso, essa pessoa tem um peso enorme na qualidade do servigco. A
GRH como departamento responsavel pelas pessoas da empresa vai definir
a qualidade do servigo que esta a ser oferecido ao cliente.” (E8, p4)

Na perspetiva empresarial, 0s gestores vém o prestador de servicos como a
férmula para se diferenciarem da concorréncia. Com o investimento na qualidade
do seu quadro de pessoal, a empresa ndo s assiste a reducdo do risco de perda
de clientes como também vé os seus servigcos mais solicitados pois os préprios
clientes, sentindo-se bem com a sua empresa de prestacéo de servigos, vao fazer
a publicitacdo da mesma. E, se a publicidade é importante para dar a conhecer os
servicos de uma empresa, esta sera tanto melhor se for feita por pessoas que
usufruem desses servigos (Alves, 2015).

A satisfacdo proporcionada aos clientes efetivos transforma-se numa mais-
valia no sentido em que, clientes agradados ndo sentem necessidade de procurar
no mercado uma empresa que lhes proporcione uma melhor resposta as suas
preferéncias. Um cliente satisfeito, para além de nado reclamar tanto e adotar uma
postura mais compreensiva perante a organizagado, continua a recorrer aos seus
servigos e divulga o seu contentamento junto de familiares e amigos. A publicidade
a uma empresa € tanto melhor quanto mais pessoas falarem dela. Esta € uma

publicidade que assenta em factos concretos e que ndo esta de modo algum
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trabalhada através de slogans com frases feitas. Toda a empresa que tem esta
publicidade usufrui de uma estratégia de marketing bastante eficiente no que

concerne aos resultados:

“Se o cliente esta satisfeito vai ser um cliente fiel, ndo vai tentar
arranjar empresas que substituam 0s n0ss0s servicos e vai tentar convencer
aqueles que estao mais insatisfeitos. (...) Um cliente satisfeito € uma 6tima
publicidade para a empresa e é também uma motivacao para que a empresa
internamente funcione melhor pois quando estido satisfeitos, os clientes
elogiam o nosso trabalho o que nos d& animo para fazer cada vez mais e
melhor.” (E8, p3)

“Quando os clientes estao satisfeitos, (...) vao publicitar o nosso
trabalho junto de familiares e amigos. E uma boa forma de a empresa
aumentar a carteira de clientes, mas o contrario também acontece.” (E9, p3)

A opinido do cliente é sempre um fator de grande relevancia para a empresa
direcionando-a diretamente ao que € pretendido evitando, desta forma, o
desperdicio de tempo e de recursos importantes. As exigéncias de um cliente sao,
muitas vezes, transversais a grande parte do publico-alvo e, como tal, o estudo e
analise deste parametro € uma forte ferramenta para que sejam fornecidos servicos
de qualidade e corretamente direcionados as pretensfes dos clientes. Num
mercado concorrencial como este, esta situagdo assume grande importancia. Nos
dias que correm, os custos de captacdo de novos clientes (principalmente quando
estes ndo tém percecdo dos servicos que sao prestados) obrigam as empresas a
apostarem na fidelizacdo dos seus clientes, investindo capital e trabalho na
satisfacdo dos mesmos. Assumindo esta estratégia, a empresa estudada tem vindo
a constituir uma carteira sélida de clientes, mantendo a expetativa de que estes irdo
transmitir a sua experiéncia positiva e publicitar a qualidade dos seus servicos,

possibilitando o seu crescimento:

“Um cliente que esta satisfeito nao muda e promove junto de outros
0 hosso servico, fazendo com que rapidamente haja mais pessoas a
procurar-nos. Isso € bom para ndés mas principalmente para a empresa que
iré atingir melhores resultados.” (E1, p3)

“Se o cliente estiver satisfeito as principais mais-valias é que votara
a favor da empresa, que falara bem da empresa e aconselhariq a empresa
aos seus conhecidos, o que poderd traduzir em novos clientes e mais
receitas.” (E2, p3)
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A importancia da influéncia que uns clientes exercem nos outros pode, no
entanto, ser analisada numa outra perspetiva. Assim, um servigo considerado de
baixa qualidade traduz-se numa ma opinido e publicitagdo da organizacao que, por
sua vez, ira afetar negativamente a reputacdo da empresa no mercado. E portanto
imprescindivel que os gestores dos recursos humanos acompanhem e estejam

atentos a qualidade dos servicos que fornecem:

“A memoria do cliente vai sempre marcar a empresa e o colaborador!
Se essa memoria for positiva, o cliente vai elogiar o nosso trabalho e
aconselha-lo a outros, se for negativa, vai criticar e de certeza que nao ira
querer que continuemos a prestar os nossos servigos. (...) Um cliente
satisfeito, para além de solicitar muitos mais servi¢os, € a melhor publicidade
que a empresa pode ter.” (E3, p3)

3.1.4. Estratégias de Recursos Humanos

Uma empresa s6 consegue captar e manter 0os seus clientes se possuir uma
estrutura organizacional que permita o desenvolvimento sustentado dos principais
intervenientes e responsaveis pela transmissdo do servico. Como foi inUmeras
vezes referido ao longo das entrevistas, a principal forma de captacdo de clientes
€ através da qualidade do servico e atendimento prestados. Deste modo, devem
ser providenciadas todas as ferramentas e implementadas todas as estratégias
possiveis para que nao existam barreiras a qualidade. Esta situacédo so6 € possivel
se existir um conhecimento nitido e abrangente de diversos fatores internos e
externos a empresa que influenciam o seu desempenho e, consequentemente, a
sua posicdo no mercado. E imprescindivel que a organizagdo possua uma forte
percecéo do nivel de concorréncia a que esta sujeita, do comportamento esperado
pelo publico-alvo e da sua capacidade em corresponder adequadamente ao
solicitado.

Mais uma vez, a empresa assume um papel preponderante no que respeita
ao acompanhamento (que dever rigoroso mas nao excessivo) do percurso de cada
um dos seus funcionarios para, desta forma, estar apta a intervir quando

necessario:
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“ (...) € necessario que haja alguém que de alguma forma se
preocupe com o assunto e tente perceber as dificuldades e “queixas” dos
trabalhadores.” (E2, p4)

Antes de tudo, a empresa deve adotar estratégias — devidamente estudadas
- de recrutamento dos seus colaboradores. A existéncia de um quadro de pessoal
qualificado e competente comeca pela selecdo de individuos perfeitamente
enquadrados nas funcdes a que se candidatam. Cabe ao departamento de recursos
humanos da organizacdo, estudar e perceber exatamente as necessidades da
organizacao e, através de um processo cuidado, recrutar o pessoal que redne as

condi¢cbes essenciais para o bom funcionamento da mesma.

“A importancia da GRH comeca logo na contratagdo que deve ter
como base a experiéncia, competéncia e aptiddo do funcionario para
desenvolver as tarefas para as quais esta a ser contratado. (...) Deve haver
um estudo prévio das necessidades da empresa para que as pessoas a
serem contratadas tenham as competéncias necessarias para as tarefas
gue vao executar e que saibam de antemao quais é que vao ser essas
tarefas e nao ficarem desapontadas.” (E1, p4)

“Na contratacdo dos funcionarios deve haver uma preocupacao da
parte da empresa em tentar contratar a pessoa mais adequada para o cargo
(...) primeiro tem que definir bem o que precisa e, através de varios métodos
estar pronta para escolher alguém que se adeque ao perfil.” (E3, p4)

Mais uma vez, e assumindo novamente 0s recursos humanos como peca
fulcral na execucéo das suas funcdes da melhor forma possivel, os funcionéarios
tém que ser corretamente direcionados e moldados ao que é o funcionamento da
empresa. Processos de selecdo rigorosos e exigentes passam pelo
reconhecimento e captacao de candidatos que melhor se vao enquadrar no quadro
da empresa. E evidente, que esta preocupacdo por parte da organizacdo em
constituir um quadro de pessoal adequado e qualificado envolve um esforco e
acrescido da sua parte (Casotti e Hemais 2009).

Numa empresa de prestagao de servigcos, os colaboradores devem possuir
competéncias especificas, nomeadamente ao nivel do atendimento, pois este € o
primeiro contacto com o cliente. Carateristicas como o respeito pelo outro, a
capacidade de gerir e reagir a situacdes inesperadas e de se adaptar rapidamente
a mudancga, a capacidade de comunicagéo, de transmissao de ideias, facilidade em
atenuar conflitos e a sua objetividade, permitem e potenciam o sucesso de um

colaborador no seio da empresa (Henriques 2006):
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“A gestao dos recursos humanos da empresa também é responsavel
por uma parte importante, a selecao dos novos funcionarios Numa empresa
gue lida diretamente com pessoas, com os clientes, o funcionério tem que
ser bastante comunicativo e ter certas carateristicas importantes para as
funcdes que vai executar, por isso, 0 processo de contratacdo deve ser bem
preparado.” (E10, p4)

Além do investimento feito na selecéo e formagédo dos novos elementos que
fardo parte da empresa e que devem, desde logo, estar corretamente direcionados
para os objetivos e necessidades organizacionais, as empresas, para garantirem o
seu sucesso, devem prestar formacao continua aos seus funcionarios de modo a

gue estes acompanhem as tendéncias e a evolugédo do mercado:

“Dar formagao adequada, ensinar, dar feedback e recebé-lo parece-
me importante ndo sé para que os trabalhadores possam crescer e evoluir
mas também para que o negdcio cresca e evolua.” (E 2, p4)

“A gestao dos recursos humanos tem bastante peso na qualidade do
servico prestado e, para melhorar cada vez mais, deve apostar na boa
formacao aos novos funcionarios.” (E2, p5)

Ao ser capaz de proporcionar a evolucdo de todos os seus colaboradores, a
empresa tera um quadro de pessoal mais motivado e apto para a concretizacao
dos objetivos tracados. Quando os funcionarios possuem as apeténcias
necessarias para executarem as suas tarefas da melhor forma possivel vao
melhorar, significativamente, a qualidade dos servicos que oferecem e,
consequentemente proporcionar melhores resultados para a empresa.

Ao nivel individual, e no que respeita ao sucesso do funcionario, a sua
formacdo ird torna-lo mais apto e competente. Quando os colaboradores tém a
percecdo de que estdo a executar — da melhor forma possivel — as suas tarefas,
vao se sentir mais motivados para se superarem diariamente e vao querer diminuir,
significativamente, as adversidades que enfrentam diariamente no exercicio das
suas fungdes. Portanto, a formacao disponibilizada pelas empresas, ndo deve ser
apenas ao nivel do conhecimento, mas também no que respeita ao reconhecimento
das dificuldades pessoais e individuais de cada trabalhador. A formula do éxito

empresarial passa pela valorizagcéo e reconhecimento do trabalho realizado:

“Um colaborador que tenha uma boa formagédo e conhecimento
relativamente ao servico que estd a prestar, ndo poderia de forma alguma
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levar o cliente a tomar uma decisdo que nao fosse a mais adequada.” (E3,
p1)

“O cliente interno se estiver bem formado e motivado para executar
as suas funcbes vai prestar um servico melhor, com mais qualidade. Tem
mais facilidade em chegar ao que o cliente quer e vai conseguir resolver a
questdo.” (E9, pl)

“‘Estando bem seguro no atendimento (resultado de uma boa
formacéo e trabalho interno), o funcionario vai defender o seu servico e vai
saber direciona-lo da melhor forma para cada tipo de cliente.” (E10, p1)

“Sao pessoas que prestam a maior parte do servigo por isso quem
as gere tem muita interferéncia nisso. (...) Tem a fungdo de motivar os
funcionérios, fazer de tudo para que estejam bem no seu local de trabalho e
facam tudo o que esta ao seu alcance para oferecer o melhor servico aos
clientes.” (E10, p5)

E necessario ter consciéncia de que, nio adianta uma selegéo e formacéo
adequadas se, apds isso, 0s colaboradores ndo forem devidamente
acompanhados. E imprescindivel uma forte proximidade entre a empresa e 0s seus
funcionarios pois, s6 assim, serdo reconhecidas todas as suas necessidades. Se
esta situacdo nao se verifica e a empresa se torna incapaz de satisfazer as
necessidades dos seus colaboradores, provoca nos mesmos, sentimentos de
frustracdo que se traduzem em manifestacdes negativas no seu comportamento e
no desempenho das suas funcdes (Castro, 2010).

Dessas manifestacdes, a desmotivagdo é a mais comum e mais prejudicial
tanto para o colaborador como para a propria empresa. O ser humano € alvo de
diferentes tipos de pressao ao longo do dia e, por diversos motivos, muitas vezes
ndo sao capazes de encarar o trabalho da forma que seria desejavel. Se os
gestores dos recursos humanos néo forem capazes de intervir na altura certa na
resolucao dos problemas que surgem, a qualidade do atendimento e do servico em
si, serd comprometida sendo, em algumas circunstancias, impossivel de desfazer
o0 mal causado.

E imperativo que as empresas adotem esta metodologia e conhegcam qual o
percurso individual de cada funcionario, reconhecam exatamente as ambicdes e
expetativas de cada um, para conseguirem corresponder as mesmas. Devem estar
também alerta para as suas dificuldades, para intervirem na génese do problema e

conseguirem resolvé-lo antes de ter provocado danos irreversiveis:
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“Deve existir sempre alguém que esteja atento as pessoas que fazem
parte da empresa pois ndo sdo maquinas de trabalho, sdo seres humanos
e, muitas vezes, necessitam de um abanao ou de alguma motivagao.” (ES,

p4)

“Mas, para isso, é necessario que exista por parte da empresa, um
acompanhamento firme do trabalho efetuado por cada funcionério e que,
dependendo desse trabalho motive, ajude quando necesséario e tenha
consideracgao individual por trabalhador.” (E10, p1)

‘O marketing interno serve para melhorar a performance dos
trabalhadores e, os trabalhadores sao os recursos humanos da empresa.
Automaticamente, quem gere 0s recursos humanos deve também, estar
atento ao seu desempenho, se esta a ser bom ou mau e perceber o porqué.”
(E10, p4)

A desmotivacdo do funcionario pode, muitas vezes, também estar
relacionada com a percec¢ao que este tem da sua valorizacdo. Isto €, o colaborador
considera que, tendo em conta o desempenho das suas fun¢des, deveria ser
melhor remunerado. Quando tal ndo se verifica, vai notar-se a tendéncia para
desmotivar e até comecar a ficar aquém do que lhe € proposto (Serrano, 2010).
Este é um cenario que todas as empresas temem e, por isso, devem intervir no seu
combate, analisando o desempenho de cada um — como caso individual — e
perceber qual a remuneracdo adequada ao seu empenho, esforco e resultados. A
partir dai, € necessario desenvolver um plano adequado de remuneracdo e
prémios, por forma a compensar cada funcionario de forma justa, impedindo-os de

se sentirem desconsiderados e desmotivados no exercicio da sua atividade:

“Quando o problema passa pela desmotivagdo a nivel financeiro,
devem estudar o caso e ponderar dar recompensas monetarias ao
colaborador.” (E9, p4)

Outra area de intervencdo que deve ser alvo de atencdo por parte das
empresas prende-se com o ambiente laboral, umas das questdes mais importantes
para o sucesso empresarial e, talvez, a mais dificil de controlar. Mais uma vez, as
carateristicas individuais das pessoas dificultam, muitas vezes, o ambiente
desejado e também a percegcdo das estratégias para combater isso. Cabe
novamente aos cargos superiores da organizacdo, adotar estratégias que
combatam problemas de cooperacéo e comunicacgao entre todos os colaboradores.
Estratégias como atividades ludicas e experiéncias fora do ambiente laboral tendem
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a incentivar e melhorar os lacos entre todos os colegas, propiciando um ambiente

saudavel no seio da organizacéo:

“A GRH é responsavel por zelar pelo bom ambiente dentro da
organizacao e pela satisfacdo de cada um dos colaboradores. Podem fazer
inquéritos de satisfacdo aos colaboradores e estudar quais os pontos que
precisam de ser melhorados e quais as medidas a implementar para o
efeito.” (E5, p4)

“Acbes de formacgao interna, workshops e atividades de encontro
(fora do horario de expediente) dos funcionarios nomeadamente atividades
desportivas.” (E6, p5)

“Se o problema estiver no ambiente laboral, a empresa deve
incentivar o convivio entre todos os colaboradores. Almogos, jantares, jogos
de futebol, piqueniques... Mas deve agir para evitar que esse mau ambiente
afete o trabalho. Quando se tratam de problemas pessoais, devem
compreender e ajudar no que estiver ao seu alcance.” (E9, p4)

Uma comunicacdo fluida e bidirecional entre os diferentes cargos
hierarquicos da empresa previne, em muitos casos, 0s problemas ja referidos de
desmotivacao e decréscimo de produtividade. Quando a empresa é capaz de ouvir
0 que o0s seus funcionarios tém para dizer, consegue antecipar certos problemas
gue possam provir e, intervir na sua origem. Nesta perspetiva, € imprescindivel que
assumam uma postura de proximidade para com o0s colaboradores e estejam
dispostos a dar-lhes voz, admitindo as criticas e discutindo, em conjunto, as

possiveis solucdes:

“Os recursos humanos correspondem ao setor que devem encontrar
colaboradores (quando necessario) que se adeguem a postura e objetivos
da empresa e que, de forma periédica, questionem os colaboradores sobre
a reestruturacdo da empresa e coisas que podem ser mudadas.” (E6, p4)

“Os responsaveis pela gestdo dos RH devem (...) promover o
convivio entre todos, a comunicacgdo, deve valorizar as opinides, boas e
mas, e periodicamente analisar 0 que esta bem e o que esta mal. Em
conjunto com os funcionarios que (...) arranjar solu¢des para os problemas
e demonstrar preocupagao com cada pessoa individualmente.” (E10, p4)

E de salientar que, ndo é necessario um departamento fisico de gestdo de
recursos humanos para que sejam colocadas em pratica estas metodologias de
gestao. Alids, em pequenas e médias empresas - em que é impraticavel a alocacao
de pessoal a essas funcdes - tais tarefas sdo assumidas pelos cargos superiores
da empresa. Essa situagédo ndo deve invalidar a capacidade da empresa recrutar,

formar, motivar, acompanhar, recompensar e intervir juntos dos seus
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colaboradores. Um bom funcionamento interno passa, em grande parte, por esta

proximidade da empresa com os seus funcionarios.
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Conclusao

As empresas, huma procura constante pela sua diferenciacdo e vantagem
competitiva perante a concorréncia, tém vindo a adotar estratégias que ndo passam
apenas pela diminuicdo dos seus custos com o objetivo de obterem maiores mar-
gens de lucro. Complementarmente, apostam na melhoria dos seus procedimentos
e processos produtivos, com o intuito de melhorarem a qualidade do seu produto e

atingirem a plena satisfagédo dos seus clientes.

Num mercado em que o objetivo principal € o alcance da satisfacdo do cli-
ente final - através da melhoria dos clientes internos da organizacéo -, foi relevante
para esta investigacdo analisar os aspetos que estdo presentes no processo de
selecédo de um produto e/ou servico por parte do cliente, e compreender os elemen-
tos que exercem mais influéncia no momento da aquisicdo. Alguns autores como
Antunes (2010), consideram que os atributos ndo pesam de igual forma no com-
portamento aquisitivo dos consumidores pois, tal conduta é condicionada pelas pri-
oridades, valores e vivéncias de cada individuo (idiossincrasias), e pela sua perce-
cdo relativamente as vantagens oferecidas pela aquisicdo de determinado produto
e/ou servi¢co (que podem, amiude, ser construidas com base em distor¢des perce-
tivas, que parecem ser induzidas por variaveis culturais e por estimulos que advém
da absorcdo de determinado clima organizacional, ndo podendo ser retirado da
equacao o processo de socializagao/integracédo e, muito menos, uma certa inclina-
cdo para conformidades sociais). Na literatura estudada, é visivel a consideracao
de fatores individuais, sociais, culturais e psicolégicos, como os que mais influen-
ciam os individuos quando pensam em consumir. No entanto, torna-se crucial aten-
tar em fatores externos que, inevitavelmente, condicionam a atitude dos consumi-
dores. Fatores como a economia, tecnologia, politica e cultura, que - de forma quo-
tidiana, afetam o dia-a-dia das pessoas - sao elementos que ndo podem, nem de-
vem, ser desconsiderados pelas empresas, aguando do estudo do comportamento

dos consumidores (Peixoto, 2016).

E, portanto, fundamental e premente que as empresas estejam atentas as

reais necessidades dos seus potenciais consumidores, por forma a serem capazes
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de conduzir a sua atuacdo para aquilo que € pretendido. No caso das empresas
prestadoras de servicos, essa proximidade implica a melhoria e desenvolvimento
consequente do seu capital humano (com praticas de GRH complementares como
a Integracdo, a Andlise e Descricdo de fungbes, a Gestdo de Competéncias e a
Gestdo de Carreiras, para que este departamento, que gere as pessoas, esteja
apto para corresponder as exigéncias dos clientes, que aparecem como portadoras
de importantes designios estratégicos, numa orientacdo sistémica e integradora,
mais proactiva do que ativa e mais organica do que mecéanica, ndo sendo de des-
curar um sentimento pos-taylorista que ainda subsiste). Neste ambito, emerge a
importancia de uma GRH que auxilie, de perto, os colaboradores internos da orga-
nizacdo, com inteligéncia emocional, pautando-se como uma espécie de interme-
diaria negocial sabendo descentrar-se e relativizar os diferentes sinais e sabendo
gerir a diversidade, alicercando algumas das suas taticas numa assuncao mais

transversal das competéncias (na esteira do conceito de iceberg) (Moreira, 2010).

Sendo a GRH uma éarea de atuacdo bastante complexa e que tem sofrido
diversas alteracdes ao longo dos anos, envolve diversas fungbées nomeadamente
no que diz respeito ao recrutamento, selecao, desenvolvimento, motivacao, gestao
da formacéo e avaliacdo de desempenho de todas as pessoas que integram a em-
presa (Castro, 2010). Esta contiguidade pode resultar num ambiente laboral posi-
tivo e saudavel que, consequentemente se traduz em beneficios nos resultados e
desempenho organizacionais. E de salientar, no entanto, que estas estratégias de-
vem ser aplicadas as todas as posicfes hierarquicas da empresa, obrigando a um
envolvimento de todos os funcionarios (empenhamento afetivo e motivacao intrin-

seca).

Neste sentido, refor¢a-se a importancia de observar o endomarketing como
estratégia integrante da GRH, numa tentativa de assumir os trabalhadores como
intervenientes fundamentais no desenvolvimento da empresa. Seguindo esta visao,
a organizacao adequa o seu funcionamento aos seus colaboradores, admitindo
uma convergéncia dos objetivos e adotando estratégias que visam, ndo sé o0 su-
cesso do negocio, mas também o sucesso individual de cada um dos subordinados
(Sousa, 2013).

Na investigacdo efetuada, de natureza qualitativa e de cariz exploratoério e
nao probabilistico, assente num estudo de caso, e recorrendo-se a uma analise de
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conteudo de entrevistas, mais sociologica do que linguistica, foi também constatado
que, a prossecucdo de um plano de marketing interno, consiste na aplicacdo de
diversas ferramentas, nomeadamente: estudo e andlise do comportamento dos fun-
ciondrios e, por conseguinte, das suas necessidades e elementos que pesam na
sua satisfacéo; criacdo de um ambiente organizacional que permita a partilha de
conhecimentos, experiéncias, sentimentos e opinides, com o intuito de aproximar a
forca laboral e permitir a antecipacao de problemas internos; reconhecimento e va-
lorizagdo do desempenho dos funcionérios, premiando quando é positivo e, ado-
tando métodos que permitam a sua melhoria, quando ndo o é; e motivacao continua
dos colaboradores, apelando a um sentimento de pertenca e compromisso para

com a organizacao (Barbosa , 2006).

Na sua generalidade, os estudos analisados afirmam que o endomarketing
e a GRH séo indissociaveis, sendo fundamental, e uma mais-valia para as organi-
zacdes, a sua implementacéo conjunta. Nesta dissertacdo procurou-se compreen-
der se - numa organizacao prestadora de servi¢cos e na qual faz todo o sentido a
implementag&o de marketing interno - esta ferramenta é corretamente adotada e
qual a percecdo dos colaboradores relativamente a todas as estratégias que im-
plica. Atestou-se que é visivel por parte da organizacao e todos o0s seus integrantes,
uma preocupacao com a satisfacéo do cliente externo e com todos 0s mecanismos
para que o servico prestado seja 0 mais eficiente. Foi também possivel compreen-
der que, um ‘melhor’ servigo depende do discernimento de quem o adquire, po-
dendo concluir-se que a qualidade do servi¢o € tanto maior quanto mais rapida for
a resposta dada, ou até, quanto mais simpatico e atencioso for o prestador. Esta
ambiguidade exige uma grande adaptabilidade por parte dos colaboradores e in-

corre num conhecimento do publico-alvo.

Relativamente ao relacionamento interno, confirmou-se a importancia de um
bom relacionamento interpessoal e a necessidade de serem adotados mecanismos
que facilitem a comunicacao interna. E adotada uma politica que ndo assenta, na
sua totalidade, no seguimento de procedimentos fortes mas que obriga a uma co-
eréncia de atuacdo e a uma comunicacao interna bastante forte para que o servigo
nao perca as suas particularidades a medida que atravessa os diversos departa-

mentos.
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Os entrevistados, na sua maioria, compreendem o conceito de endomarke-
ting e, consideram-no como uma mais-valia para 0 sucesso da empresa e como
uma metodologia capaz de fortalecer os elos integrantes. Afirmaram que, para a
sua prossecucéo, a empresa deve reconhecer os problemas existentes e as falhas
a colmatar, antes que seja tarde demais e que incorra em prejuizos maiores. Apon-
taram a capacidade que empresa deve possuir de ouvir e dar voz aos seus funcio-
narios, como a melhor estratégia para impedir falhas e conseguir a concretizacao
de um servi¢co de qualidade superior. Salientaram ainda que, ndo é possivel ofere-
cer ao cliente final um bom servico, se este nao for considerado como, de quali-
dade, pela pessoa que o esta a prestar. Tratando-se de uma area que obriga a um
forte envolvimento dos funcionarios, se estes ndo estiverem corretamente direcio-
nados e motivados para a sua prestacdo, o servico ndo tera tanta qualidade como
seria desejavel. Dai, a necessidade de serem consideradas as opinides dos cola-
boradores e discutidos os seus pontos de vista pois, sdo de quem mais depende o

servico final e, sdo quem melhor conhece as exigéncias dos clientes.

Os entrevistados (informantes privilegiados) confirmam a literatura existente
atraves da realidade que vivem, diariamente, na organizacdo. Relevam a importan-
cia que lhes deve ser concedida por parte dos cargos superiores, por considerarem
gue sdo o processo pelo qual a organizacédo consegue satisfazer os seus clientes
externos. Consideram, portanto, que a sua melhoria individual incorre num fortale-
cimento organizacional e que tal importancia deve ser reconhecida pela entidade.
Deste modo, as questfes levantadas (que corporizam o equivalente ao levanta-
mento de hipdteses num estudo quantitativo) acabam por ter uma resposta, por
parte dos entrevistados, enquadrada com os pressupostos edificados a priori na
investigagdo (que radicam na revisao da literatura e que se ampliaram no estudo

empirico).

Estima-se que esta dissertacao, ainda que com limitagdes inerentes a um
estudo desta substancia (mais atreito a subjetividades e a sensibilidades, por ter
sido efetuada, por op¢éo, uma observagcao nao participativa, e por se verificar que
0S sujeitos conhecem o entrevistador e tal poder ter levado, a espacos, e por vezes
inconscientemente, a um discurso mais politicamente correto, o que acontece é

gue, apesar desses condicionalismos, o discurso corresponde, grosso modo, a re-
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alidade), possa contribuir para a afirmagdo da premissa de que, o endomarke-
ting constitui uma forte vantagem para as organizacdes prestadoras de servigos,
no sentido em que atenta na melhoria dos clientes internos, com o intuito de uma
melhor satisfacdo dos clientes externos. Quanto a estudos futuros, realca-se a per-
tinéncia de se alargar o estudo a outras areas organizacionais e de se poderem
considerar outras variaveis como a percec¢do ou a inteligéncia emocional, associa-
das ao endomarketing, ou a cultura, para uma leitura mais abrangente do cliente

interno.
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Anexo 1 - Guiao semiestrurado da entrevista

. O que é para si o Endomarketing?

Defina cliente interno, tendo em consideragcao a sua importancia para a es-

tratégia da empresa.
Relacione a perspetiva do cliente interno com as necessidades do cliente.

Pense em alguns fatores (de mercado, culturais, sociais, individuais...) que

influenciem o consumidor quando procura um servico.
. Quando atende um cliente que elementos é que privilegia?

Do ponto de vista do consumidor externo, o que € que o potencial cliente

valoriza quando é atendido? (Percecao)
O que é que o motiva no atendimento ao publico?
. Se o cliente estiver satisfeito quais as principais mais-valias para a empresa?

Na comunicacdo interna a empresa utiliza mais um modelo formal (tudo es-
crito) ou informal? Nesse sentido, a empresa é muito hierarquizada, ou exis-

tem muitos procedimentos flexiveis?

10.De que forma a gestao de recursos humanos se liga ao marketing interno?

11.Refira as principais atividades de GRH na perspetiva da sua influéncia nas

estratégias de endomarketing?

12.Na sua perspetiva, que peso é eu a GRH tem quando se pensa ha qualidade

do servigo prestado?
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Anexo 2 — Anadlise Categorial

Categorias

Dimensdes

Citacoes

Comportamento
do consumidor
(cliente externo -
abordagem inter-
organizacional)

Fatores de
mercado

“...) de acordo com os servigos que apresentamos e o conhecimento que 0s clientes
possuem da atuacdo de outra empresas concorrentes, os condéminos analisam se o
preco se enquadra nas suas perspetivas e se € um valor adequado as funcbes que
vamos executar.” (Entrevistado 2, pag. 2)

“Nos ultimos anos, com o nivel de desemprego e as dificuldades econémicas pelas quais
0 NOSSO pais esta a passar, que os clientes analisam com mais detalhe as contas que
Ihes sdo apresentadas e solicitam que sejam diminuidos os custos.” (Entrevistado 2,
pag.2)

“Devido a entrada de cada vez mais empresas neste mercado, o0s clientes tém ganho
maior poder de negociagao relativamente aos pregos praticados.” (Entrevistado 6, pag.3)
“Muitas vezes os clientes (...) estao “calejados” de mas experiéncias que tiveram com
outras empresas e ficam logo de “pé atras” connosco mostrando uma atitude desconfiada
e por vezes até arrogante, cabe-nos a nés contrariar isso, o que nem sempre é facil...”
(Entrevistado 10, pag. 2)

Fatores culturais

“Um dos fatores que os condéminos mais prezam (comum a quase todos os clientes) é a
cordialidade com que séo atendidos e a prontiddo e assertividade com que a resposta é
dada’. (Entrevistado 1, pag.2)

“Os conddéminos valorizam um atendimento atencioso e simpatico, pois é isso que
esperam de quem esta a prestar um servico. Gostam que os funcionarios, mesmo que as
noticias ndo sejam as mais agradaveis, sejam sinceros e transparentes na comunicagdo.”
(Entrevistado 7, pag.1)

“(...) a cultura incutida nas pessoas também varia e, por isso, as pessoas agem de
formas distintas. Dependendo das suas influéncias umas sao mais simpaticas outras sao
mais assertivas. (Entrevistado 9, pag. 2)

Fatores sociais

“Muitos dos clientes que nos pedem propostas de Administracdo, chegam até nés
aconselhados por um familiar ou amigo que ja usufruiu dos nossos servicos e que ficou
com uma impress&o positiva relativamente ao nosso trabalho.” (Entrevistado 5, pag.2)
“Na maioria das vezes, os clientes predem um proposta ja com uma opinido formada
relativamente a nossa empresa devido ao feedback que |hes foi dado por outros clientes
satisfeitos. Essa transmissao de experiéncias e opinides, € um dos fatores que exerce
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mais influéncia na escolha da empresa que ira administrar o Condominio.” (Entrevistado
8, pag.2)

Fatores individuais
(pessoais e
psicoldgicos)

“Os clientes mais jovens ou com maior formagdo académica, normalmente, preocupam-
se mais com a forma como sdo apresentadas as contas, se estdo de acordo com o SNC
e se “bate a cara com a careta.” (Entrevistado 1, pag.2)
Os conddéminos que residem em areas eu estdo mais sujeitas a deterioragdo procuram
um servico que Ihes garanta uma boa manutenc¢ao preventiva do edificio e uma
preocupacdo com a sua conservacdo. Por sua vez, condéminos que residam em areas
mais luxuosa, preferem que seja dada maior atencao a estética do edificio e a
determinados caprichos como a existéncia de porteiros ou zeladores que recebam o seu
correio e encaminhem as visitas as suas fragées.” (Entrevistado 3, pag.2)

“Penso que o mais visivel é o estatuto social e a capacidade econémica de cada um.
Quando se trata de clientes com bastante poder econdémico, ndo olham a precos e
querem tudo do “bom e do melhor’. Por outro lado, quando a capacidade financeira ndo é
abundante e até, muitas vezes, escassa, 0s condominos procuram um servigo barato e
que contemple apenas o essencial.” (Entrevistado 4, pag.2)

“Existem clientes que quer por mas experiéncias quer pela sua personalidade, sdo
pessoas rudes e gue ndo dao gosto nenhum atender.” (Entrevistado 5, pag. 3)

“Muitas vezes os clientes (...) estao “calejados” de mas experiéncias que tiveram com
outras empresas e ficam logo de “pé atras” connosco mostrando uma atitude desconfiada
e por vezes até arrogante, cabe-nos a nés contrariar isso, o que nem sempre é facil...”
(Entrevistado 10, pag. 2)

Elementos-chave
de
endomarketing
nalégica do
colaborador
(cliente interno —
abordagem intra-
organizacional)

Percecéo do
conceito e da
importancia do
Endomarketing

“O Endomarketing € uma das maneiras para reduzir a rotatividade de funcionarios e atrair
profissionais qualificados para a empresa. Permite criar e desenvolver uma imagem de
bom lugar para se trabalhar e ndo apenas um local de transi¢édo para algo melhor, que
pague melhor... Pois isso s6 atrasa a empresa e nunca permite que a mesma estabilize e
ter profissionais realmente competentes que sabem o que estédo a fazer.” (Entrevistado 1,
pag. 1)

“Endomarketing (...) passa por desenvolver estratégias e atividades para que 0s
colaboradores (...) desenvolvam o seu sentimento de pertenga, “o amor a camisola” e,
assim, estejam motivados.” (Entrevistado 2, pag. 1)

“No meu ponto de vista € um método de trabalho ou de formacao que cria a ligacdo entre
um produto, empresa ou servigco e 0s seus colaboradores. Sao ferramentas que
aumentam o gosto do funcionario em trabalhar na empresa e fazem-no sentir-se Util e
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importante para a mesma. Vao ser mais empenhados e dar mais a empresa e por isso
esta tem interesse em incentivar este método de trabalho.” (Entrevistado 3, pag. 1)

“O Endomarketing, para mim e pelo sentido da palavra, é a promogéo interna da
empresa. Isto é, acreditar no que a empresa “vende” e tentar que chegue aos clientes a
ideia de que o nosso produto ou servigo é o melhor do mercado.” (Entrevistado 4, pag. 1)
“‘Uma empresa como esta rege-se muito pelo atendimento e pelos seus colaboradores, o
gue nao deixa de ser uma pressédo para nds, mas se gostarmos do que fazemos e se
colocarmos todo 0 nosso empenho na realizacdo das nossas tarefas, entédo ja estaremos
a fazer esse tal marketing interno.” (Entrevistado 4, pag. 1)

“Conjunto de praticas que promovem a imagem da empresa internamente gerando um
ambiente mais motivador para todos os colaboradores. Vao sentir-se mais integrados na
empresa, conhecer melhor os seus ideais e vao trabalhar com um mesmo propdsito: o
seu sucesso.” (Entrevistado 7, pag. 1)

“O Endomarketing é um método de gerir que todas as empresas deviam adotar. E uma
ferramenta para melhorar o ambiente de trabalho de dentro para fora da empresa. Foca-
se em todos os funcionarios e tenta forma-los adequadamente para as fungdes que
desempenham. Procura percebé-los (as suas dificuldades e necessidades) e motiva-los
para potenciar o seu desempenho.” (Entrevistado 9, pag. 1)

“Os colaboradores (clientes internos) nas empresas gque prestam servicos sao 0s
principais responsaveis pelo fornecimento de um bom ou mau servigo. Muitas vezes, a
informacé&o a transmitir ao cliente néo é favoravel ao que ele pretende ouvir, no entanto,
se o colaborador o fizer de forma cuidada e apresentar solu¢des adequadas a
problematica em causa, o cliente vai considerar que o atendimento e o servico prestado
sdo de qualidade.” (Entrevistado 9, pag. 1)

Gestao da
mudanca

“Eu diria que passa por perceber os problemas dos funcionarios no trabalho e de que
forma estes problemas podem ser resolvidos. Por vezes problemas cuja resolucao é
simples, mas por tradicdo ou apego a algumas praticas ndo sdo resolvidos, fazem com
que a frustragdo dos funcionarios seja maior (...).” (Entrevistado 2, pag. 4)

“Do ponto de vista do trabalhador, penso que é muito frustrante quando pequenas
alteracBes fariam com que o trabalho fosse mais eficiente e houvesse maior
produtividade.” (Entrevistado 2, pag. 5)

“Acho que o Endomarketing é mais dificil de executar numa empresa que presta um
servico (como é o caso da nossa) do que outra que venda produtos, porque a avaliagéo
da qualidade de um servigo ndo é mensuravel como a de um produto, mas ainda assim é
possivel claro. (...) E fundamental que o administrador “dé voz” aos seus funcionarios,
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tentando perceber de tempo a tempo o que esta mal, o que pode ser corrigido, 0 que nao
foi pensado ainda ...” (Entrevistado 4, pag. 1)

“O Endomarketing é um método de gerir que todas as empresas deviam adotar. E uma
ferramenta para melhorar o ambiente de trabalho de dentro para fora da empresa. Foca-
se em todos os funcionarios e tenta forma-los adequadamente para as fungdes que
desempenham. Procura percebé-los (as suas dificuldades e necessidades) e motiva-los
para potenciar o seu desempenho. “ (Entrevistado 10, pag.1)

Estrutura
organizacional

“O objetivo da empresa é sempre o de vender mais e, para isso, tem que agradar ao
cliente pois é ele que tem o poder da escolha. Para o consumidor preferir uma empresa
em relacdo a outra, esta tem que ser mais atrativa em varios campos e em muitos deles
o cliente interno tem bastante influéncia.” (Entrevistado 1, pag.1)
“Pela minha perspetiva cliente interno é um funcionario da empresa. Muitas vezes as
chefias ndo consideram os funcionarios como clientes internos, clientes estes que
também devem ver as suas necessidades satisfeitas.” (Entrevistado 2, pag. 1)
“Considerar os funcionarios como facilmente substituiveis é um problema se a empresa
tiver uma perspetiva de longo prazo, néo sé porque a rotagdo de funcionarios traz custos
para a empresa, desde perda de eficiéncia, tempo perdido a forméa-los e a mostrar alguns
procedimentos, mas também traz custos em termos da imagem da empresa (...) para
além de que os clientes externos gostam de falar sempre com as mesmas pessoas,
porque ja as conhecem (...).” (Entrevistado 2, pag. 1)
“(...) passa pelos recursos humanos gerir toda a estratégia de marketing interno. Nao é
necessario gque exista um departamento para tal, isto é, nem todas as empresas tém
estrutura para isso (...).” Entrevistado 2, pag. 4)
“O cliente interno é um colega, um chefe ou até mesmo um diretor. S4o as pessoas com
guem nos relacionamos no nosso dia-a-dia dentro do ambiente de trabalho.”
(Entrevistado 5, pag. 1)
“Conhecer a opinido do colaborador acaba por ser uma boa forma de estabelecer
objetivos e de perceber quais séo os pontos que devem ser melhorado, mantidos ou
eliminados.” (Entrevistado 5, pag. 1)
“O Endomarketing corresponde ao conjunto de a¢fes levadas a cabo internamente (a
nivel de comunicagéo procedimentos, estratégias) que visa melhorar a imagem da
empresa entre os funcionarios, motivando-os e fazendo-os representar positivamente a
empresa para o exterior.” (Entrevistado 6, pag. 1)
“Néo adianta investir no cliente e no marketing externo se o cliente interno nao for
valorizado nem tido em consideragéo. (...) O primeiro passo sera o de recordar cada
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colaborador e, consequentemente toda a equipa, das necessidades, mais-valias e
dificuldades da empresa, fazendo com que todos fagam uma busca pelos mesmos
objetivos.” (Entrevistado 6, pag. 4)

“Com um bom departamento de Recursos Humanos, as empresas conseguem ter a
percecdo de qual o numero étimo de colaboradores que necessita e quais as condi¢des
gue estes deverdo ter para satisfazer as necessidades e cumprir todos os objetivos da
empresa.” (Entrevistado 7, pag. 4)

“Sao eles que formam a empresa, sdo eles que ddo a forma e forca a empresa e por isso
sao fundamentais para que esta funcione da melhor forma e caso néo funcione séo
também responsaveis por isso. Sao clientes internos pois, o servico final passa por todos
eles até chegar ao cliente. Todos prestam pequenos servi¢os internamente para chegar
ao produto final.” (Entrevistado 8, pag. 1)

“Os clientes internos séo todos os intervenientes no servigco que é oferecido, desde o
primeiro fornecedor ao ultimo funcionario que fornece o servigo final. S&o todos os que
tem um papel, mais ou menos direto e importante naquilo que é comercializado.”
(Entrevistado 10, pag. 1)

Comunicacao
interna

“Cliente interno sdo os funcionarios da empresa, ou seja a base da mesma e sem 0s
guais a empresa nao funciona, ndo desenvolve. Todas as pessoas que trabalham na
empresa séo clientes internos da mesma, devem interagir entre si e trabalhar com o
mesmo propdsito (o seu sucesso e o da empresa).” (Entrevistado 1, pag.1)

“O facto de néo existir uma forma concreta e estipulada de como fazer as coisas pode
induzir muitas vezes em erros ou até duvidas por parte dos funcionarios que, numa
situacao especifica e para a qual ndo existe um procedimento estabelecido, ndo vao
saber o que fazer.” (Entrevistado 1, pag. 3)

“A comunicacdo parece-me importante para que os colaboradores estejam satisfeitos, o
que acabara por levar a satisfacéo dos clientes, traduzindo-se num desenvolvimento e
crescimento da empresa.” (Entrevistado 2, pag. 4)

“Na minha opinido nao faz muito sentido que exista um foco excessivo nos
procedimentos, se ndo existe uma formacdo adequada dos trabalhadores.” (Entrevistado
2, pag. 4)

“E preciso no entanto que estas opiniées sejam tidas em conta pelos cargos superiores...
mas se a perspetiva do cliente interno/colaborador estiver bem definida, as necessidades
dos clientes serdo certamente satisfeitas. (...) Uma coisa que aprendi nesta empresa é
qgue ndo ha problema nenhum em pedir ajuda, € melhor assim do que resolver mal e
arranjar repercussdes para mim ou para a empresa. (Entrevistado 4, pag. 2,3)
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“Existem apenas dois niveis hierarquicos — a geréncia e o0s restantes — pelo que a
comunicacgao entre a geréncia e os colaboradores é feita muitas vezes por escrito, mas
entre colaboradores ha bastante dialogo, até porque sentimos que esse tipo de
comunicacéo ajuda toda a equipa.” (Entrevistado 4, pag. 3)

“Séo utilizados um pouco os dois métodos sendo que, em situagdes em que ndo sejam
precisos muitos detalhes usamos o método mais informal através da comunicagéo oral.
Situacdes que exijam uma descri¢cdo/explicacdo mais detalhada optamos pelo método
formal em que fica tudo escrito e registado.” (Entrevistado 5, pag. 3)

“(...) deve-se criar pontes entre os clientes internos para que a comunicagao dentro da
empresa seja clara, objetiva e fluida. Deve existir uma relac@o aberta para que os
colaboradores se sintam a vontade para apresentar as suas sugestées.” (Entrevistado 5,
pag. 4)

“A forma de comunicagdo na empresa varia de acordo com o volume de trabalho e a
complexidade do assunto. Quando é uma sugestao ou reclamagdo em especifico (...) é
transmitida diretamente ao departamento, muitas das vezes de forma verbal e imediata.
(...) Quando as informagbes sdo em maior numero, dirigidas a varios departamentos ou a
gravidade da tematica € maior, os dados circulam de forma mais formal, de forma
escrita.” (Entrevistado 6, pag. 4)

“A troca de informag@es entre funcionarios e entre 0s mesmos com a geréncia pode
uniformizar o plano. Com essas sugestdes, podem ser levadas a cabo agbes — interna ou
externamente — para melhorar a imagem da empresa e adaptar a mesma ao mercado.
Os recursos humanos terdo de ser capazes de sintonizar e sincronizar todas as
pessoas.” (Entrevistado 6, pag. 4)

“A empresa opta por uma comunica¢cao mais informal fruto dum organograma quase
plano. Uma vez que, ndo existe seccionamento dos departamentos nem gestores dos
Varios servicos, muitas vezes torna-se mais facil e rapido comunicar diretamente e de
forma verbal com os intervenientes diretos no assunto do que estar a formalizar tudo por
escrito.” (Entrevistado 7, pag. 3)

“Dentro da empresa a comunicag¢do é na sua maioria informal. Embora existam alguns
procedimentos a ser cumpridos, existe flexibilidade na resolugdo dos assuntos. Isto €,
normalmente segue-se sempre, mais ou menos, a mesma linha condutora mas, variando
de pessoa para pessoa o trabalho néo vai ser feito exatamente da mesma forma. (...) Os
departamentos estdo muito relacionados e por isso dependemos bastante do trabalho
dos nossos colegas.” (Entrevistado 8, pag. 3)
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“Devido ao facto de ser uma empresa pequena, ndo existe uma comunicacgao interna
muito formal. Muitas vezes é utilizado o didlogo entre os intervenientes na situacao para
agilizar a resolugéo.” (Entrevistado 9, pag. 3)

“O nosso trabalho é bastante agitado e todos os dias sdo dias diferentes (...). As vezes
para conseguirmos dar uma resposta na hora ao cliente ndo seguimos procedimentos e
utilizamos uma comunicagao bastante mais informal. Mas existem certos assuntos que
por serem mais importantes ou mais delicados, tém que ser seguidos alguns
procedimentos principalmente a sua documentacdo.” (Entrevistado 10, pag. 4)

Hierarquizacao

“Nao, a empresa ndo é muito hierarquizada, mas seria preferivel que fosse, porque
estaria mais bem organizada e haveria pessoas efetivamente responsaveis que poderiam
representar algum tipo de autoridade perante clientes externos.” (Entrevistado 2, pag. 3)
“Nao é muito hierarquizada ndo existem chefes de equipa e ha poucos colaboradores,
como tal a comunicagdo é maioritariamente verbal existindo no entanto procedimentos a
seguir em certas situagées.” (Entrevistado 3, pag. 3)

“(...) ndo existe muita hierarquiza¢do, apenas a geréncia e depois entre colegas sabemos
que cada um tem o seu departamento e as suas responsabilidades.” (Entrevistado 5,
pag. 4)

“Sendo uma empresa com cerca de dez funcionarios, hd uma pequena, uma vez que ha
apenas um esquema na distribuicao dos colaboradores: a geréncia e os funcionarios —
distribuidos por departamentos (mas que, mesmo assim, ndo sao estanques porque uma
pessoa pode fazer tarefas de diferentes setores).” (Entrevistado 6, pag. 4)
“‘Relativamente a hierarquizagdo da empresa, ndo é muita, existe apenas a geréncia
(composta pelos sécios-gerentes da mesma) e os restantes colaboradores divididos por
departamentos mas onde néo existe lideres.” (Entrevistado 7, pag. 3)

“A empresa apenas esta dividida por geréncia e funcionarios por isso é pouco
hierarquizada, néo existem chefes de departamentos e trabalhamos todos uns com os
outros. Os departamentos estdo muito relacionados e por isso dependemos bastante do
trabalho dos nossos colegas.” (Entrevistado 8, pag. 3)

Empowerment

“Quando todos os funcionarios estéo cientes dos beneficios do seu trabalho e estéo
disponiveis para aprender e melhorar cada vez mais o0s seus procedimentos, estdo a
superar-se a si préprios e a ajudar a empresa a progredir e alcangar resultados

melhores.” (Entrevistado 1, pag. 1)

“No entanto, muitas vezes 0s clientes ndo sdo tao pacientes, justo ou até simpaticos
guanto desejamos pelo que, acima de tudo, eu defendo a empresa e 0 servico que presto
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pois acredito na qualidade que tem e no empenho e trabalho que deposito nele.”
(Entrevistado 3, pag. 2)

“Os colaboradores da nossa empresa, principalmente os que estao no escritorio, lidam
diretamente com os clientes e observam em primeira mao o que pode ser alterado ou
melhorado, fazendo com que haja uma autoavaliacdo imediata do atendimento e uma
reagdo ao erro.” (Entrevistado 4, pag. 2)

“Outra forma de motivar o funcionario é dando-lhe mais autonomia e responsabilidade
pois ele vai sentir que para |he ter sido dado mais poder, € porque o sei trabalho € de
qualidade e vai continuar a esforcar-se para mostrar resultados.” (Entrevistado 9, pag. 4)
“Séo ferramentas que as entidades empregadoras usam para cativarem os seus
colaboradores (...) para os motivarem quer para o desempenho das suas proprias
funcdes, quer para incutir o espirito de entreajuda entre todos os colaboradores. Se
assim for, o espirito no seio da empresa sera de maior unido e todos vao estar
direcionados para o mesmo fim, o desenvolvimento continuo das suas capacidades e dos
resultados da empresa.” (Entrevistado 10, pag. 1)

Motivacéao
intrinseca

“Até porque o marketing interno atinge os recursos humanos da empresa, tentando
influenciar positivamente os funcionarios para que o seu servigo seja o melhor possivel.
Cultiva nas pessoas que formam a empresa, um sentimento de unido e crenga no
trabalho fazendo com que esse mesmo sentimento passe para o consumidor.”
(Entrevistado 3, pag. 4)

“Se os colaboradores estiverem felizes e motivados é meio caminho andado para o
sucesso de uma empresa.” (Entrevistado 4, pag. 1)

“A minha maior motivagdo no atendimento é saber que, de alguma forma, posso
melhorar o dia de alguém. (...) Os primeiros clientes de uma empresa sdo os funcionarios
pelo que é essencial motiva-los e valoriza-los para que possam acreditar naquilo que
fazem e para que sintam parte de algo muito maior.” (Entrevistado 5, pag. 3,4)

“Com funcionarios mais interessados e convencidos de que a empresa em que trabalham
€ a melhor, o servigo vai ser prestado com melhor qualidade tornando a empresa muito
mais produtiva e com melhor “fama” entre os clientes.” (Entrevistado 8, pag.1)

“E uma sensagédo 6tima de dever cumprido quando somos capazes de dar resposta ao
que nos é questionado. Sentir que fomos nés que resolvemos o problema (e muitas
vezes ndo sao assim tdo simples).” (Entrevistado 9, pag. 3)

“Se cada uma destas pessoas acreditar naquilo que faz e estiver bem ciente de que, se
executar as suas fun¢cdes com o maximo rigor e profissionalismo o servigo oferecido aos
clientes vai ter mais qualidade, tudo na empresa funcionara melhor (...) S6 assim o
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cliente vai sentir confianca no que lhe esta a ser transmitido e, sem se aperceber, vai
criar um elo com que o esta a atender.” (Entrevistado 10, pag. 1)

Descentracao
(colocar no lugar
do cliente)

“Tento sempre colocar-me no lugar da pessoa que estou a atender (...) vou tentar
atender como gostava de ser atendido.” (Entrevistado 1, pag. 2)

“Muitas vezes temos de apresentar ao cliente os prés e contras de cada solugcédo que
propomos, e aconselha-lo sempre como se fossemos nés o consumidor final. (...) Se
conseguirmos ver o servigo (...) pelos olhos do cliente, vamos ser capazes de reconhecer
0S N0sSsos erros e compreender as davidas que suscitam nos consumidores.
(Entrevistado 3, pag. 1)

“Essencialmente, acho que do ponto de vista de quem atende, o trugue é sempre
colocarmo-nos no papel da outra pessoa... Dependendo da gravidade da situacéo, temos
de ajustar o nosso tipo de resposta ou conversa ao tipo de pessoa (...).” (Entrevistado 4,
pag. 2)

“Em primeiro lugar o colaborador deve conhecer os seus clientes e as suas necessidades
de consumo para que seja possivel obter os resultados que deseja.” (Entrevistado 5, pag.
2)

“Se o colaborador demonstrar confianga e seguranga aquando da apresentagéo da
empresa (como, caso fosse necessario, ele proprio recorresse a empresa para prestagéo
do servigo), cria uma relagdo imediata com o cliente/possivel cliente.” (Entrevistado 6,
pag. 1)

“(...) tento colocar-me na sua posigdo e “sentir na pele” o que o cliente me esta a
apresentar pois, sO desta forma, saberei apresentar a melhor solugéo, aquela que iria
querer para mim.” (Entrevistado 7, pag. 2)

“Vai tentar primeiro conhecer bem o cliente, perceber exatamente o que ele pretende e
depois vai aconselha-lo e prestar o servico como se fosse para si proprio.” (Entrevistado
10, pag. 1)

“Quando se tratam de reclamacbes de servigos que estamos a prestar que ndo estao a ir
ao encontro daquilo que nos comprometemos e que lhes estdo a causar insatisfagédo,
tento colocar-me no lugar e perceber onde realmente estamos a falhar para poder,
infernamente com os meus colegas, melhorar os aspetos em que estamos a falhar.”
(Entrevista 10, pag. 2)

Atendimento ao
publico na

Qualidade

“O cliente valoriza que o seu problemas seja resolvido (...) de forma célere, que a
informacéo prestada seja correta e principalmente que va ao encontro com o pretende
ouvir.” (Entrevistado 2, pag. 3)
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perspetiva da
lealdade ao
servigo -
perspetiva do
cliente externo

“Assim, estamos a transmitir aquela confianga que o cliente quer sentir guando toma uma
deciséo e por isso vai considerar 0 nosso servigo como sendo o melhor.” (Entrevistado 3,
pag. 1)

“Quer também que, o servigo que lhe estéa a ser fornecido seja de qualidade, no meu
caso, se eu aconselhar uma empresa para realizar uma obra e esta execute o trabalho
de forma deficiente, o cliente ndo vai confiar mais na minha opinido nem na minha
capacidade de gerir este tipo de processos.” (Entrevistado 3, pags. 2,3)

“Hoje em dia o cliente procura perder o minimo tempo possivel e como sente que ao ligar
ou ao deslocar-se as nossas instalagées esta a despender do seu tempo “valioso”, quer
uma resposta e de preferéncia rapida.” (Entrevistado 4, pag. 3)

“A satisfacdo do cliente interno potencia a qualidade de servigo prestada ao cliente
externo e por isso, se o cliente interno for ficando insatisfeito ao longo do tempo, a
qualidade de resposta da empresa ao seu cliente final vai diminuindo.” (Entrevistado 5,
pag. 1)

“O cliente valoriza o primeiro contacto que tem com a empresa, a forma como é atendido
e recebido, e a capacidade que a pessoa que o esta a atender tem para resolver 0 seu
problema ou responder as suas questées.” (Entrevistado 5, pag. 2)

“O cliente pretende que seja dada ateng&o aos seus problemas e necessidades. Nao
gosta de ser menosprezado e valoriza o tempo despendido no seu atendimento. Gosta
de sentir que estamos realmente atentos ao que nos esta a solicitar e a questionar para
Ihe conseguirmos dar uma resposta clara e o mais rapido possivel. O cliente também
valoriza muito a nossa sinceridade.” (Entrevistado 7, pag. 2)

“O mais importante, é sentir que o cliente vai ficar completamente esclarecido e para
iSs0, se necessario, tento explicar as vezes gue forem necessarias e de todas as formas
possiveis tentando sempre mostrar simpatia pois, muitas vezes, mais importante do que
dizer aquilo que o cliente quer ouvir, é dizer o que temos a dizer mas de uma forma
cordial e preocupada para que sintam que estamos a fazer todos os possiveis para
resolver a situacdo em causa.” (Entrevistado 8, pag. 2)

“(...) um servico com qualidade passa também por isso, por sentir que o funcionario néo
esté a tentar enganda-lo e muito menos a despacha-lo.” (Entrevistado 8, pag. 2)

Satisfacao

“Ser bem atendido, sentir que esta a falar com alguém que sabe do que fala e que vai
resolver ou mesmo que nao consiga, vai encaminhar bem o seu pedido ou problema.
Sentir que a pessoa que o esta a atender acredita realmente naquilo que esta a vender e
ndo esté a dizer apenas o que ele quer ouvir pois assim vai se sentir enganado e perder
toda a confianga quer na pessoa quer na empresa.” (Entrevistado 1, pag. 2)
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“Um cliente satisfeito ndo reclama, elogia e isso da forca e &nimo para que naés,
funcionarios, nos sintamos satisfeitos com o trabalho que fazemos.” (Entrevistado 1, pag.
3)

“(...) Quando um cliente esta satisfeito, normalmente torna-se mais compreensivo com
os problemas de mais dificil resolu¢gdo ou com falhas que por vezes ocorrem.”
(Entrevistado 2, pag. 3)

“Um cliente satisfeito (...) torna-se um cliente presente e que volta. Cria-se normalmente
com estes clientes uma relagao de proximidade (...) quanto melhor o conhecermos, mais
facil é chegar até as suas necessidades.” (Entrevistado 5, pag. 3)

“(...) um cliente satisfeito resulta em redug¢do das reclamacgées e, consequentemente, do
volume de comunicagées telefénicas, emails e cartas. “ (Entrevistado 6, pag. 3)

“Um cliente satisfeito conta a toda a gente que conhece a boa experiéncia que teve
recomendando a empresa e dando boas referéncias da mesma. Um cliente satisfeito é
um chamariz de novos clientes!” (Entrevistado 7, pag. 3)

“Quando os clientes estao satisfeitos, (...) vao publicitar o nosso trabalho junto de
familiares e amigos. E uma boa forma de a empresa aumentar a carteira de clientes, mas
o contrario também acontece. Quando os clientes ndo estao satisfeitos também passam
rapidamente a sua ma experiéncia as pessoas gque conhecem.” (Entrevista 9, pag. 3)
“Para uns o mais importante é a nossa objetividade (...) outros precisam de mais
atencgdo... (risos) Sdo pessoas que, ou pelo assunto ser mas delicado ou por
simplesmente gostarem de ser “apaparicados” (...) ndo se preocupam com o tempo que
perdem para isso. Mas ha um ponto em comum, todos querem o assunto resolvido! Nao
querem ter que se chatear mais com os problemas do Condominio. (Entrevistado 10,

pag. 3)

Empatia

“Ser educado e tentar criar empatia, estar atento e ouvir o que tem a dizer (...). Ser
preciso nas informacgfes que dou para que existam poucas davidas e seja mais facil de a
pessoa sentir confianga no meu atendimento e no servigo que estou a prestar.
(Entrevistado 1, pag. 2)

“Sentir que somos reconhecidos pelos clientes, faz-nos desenvolver sentimentos
positivos para com eles e faz-nos querer dar cada vez mais de nés.” (Entrevistado 1, pag.
3)

“(...) os clientes externos poderdo néo ficar com uma opinido se se apercebem que existe
uma elevada rotagéo de funcionarios. (...) duvidam se ser&do competentes para resolver
as situagées” (Entrevistado 2, pag. 1)
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“Aspetos fundamentais sao a simpatia, recetividade e a simplicidade de quem esta a
atender pois torna-se mais fécil para o cliente relacionar-se connosco e também sera
mais facil para nés irmos ao encontro daquilo que ele quer.” (Entrevistado 3, pag. 2)
“Agqui novamente é importante frisar a relacdo consumidor externo-cliente interno porque
se existir sintonia entre 0s dois, entao claramente a empresa saira beneficiada.”
(Entrevistado 4, pag. 3)
“Na minha opinido, quem é atendido procura igualmente simpatia e boa educacéo, mas
para além disso procura que as suas questdes sejam respondidas ou que o seu
problema seja resolvido, de preferéncia no imediato.” (Entrevistado 4, pag. 3)
“Dou principal importancia a atengdo para com o cliente, a simpatia e tentar ser o mais
prestavel possivel por forma a deixar sempre o cliente satisfeito. (...) O cliente quer ter
atencédo, quer ser compreendido e esclarecido na maioria dos casos, por isso, valoriza
um atendimento simpéatico, cuidado, assertivo e que |lhe transmita uma sensacéo de
confianga. (Entrevistado 5, pag. 2)
“Na minha postura, tento ser cordial, educada, simpética e bem-disposta. As vezes, se 0
cliente vem com uma postura de defesa e insatisfagdo, demonstrar cordialidade e bom
humor a informar pode ser uma forma de quebrar o gelo.” (Entrevistado 6, pag. 2)
“Tento demonstrar preocupagdo com o problema ou duvida que me estao a apresentar

”

para que sintam mais empatia comigo e talvez nao “reclamem tanto”.” (Entrevistado 8,
pag. 2)

“Lidar com diferentes tipos de pessoas nao é facil, umas vao mais ao encontro da nossa
personalidade do que outras e, por isso, torna-se desafiante para mim tentar relacionar-
me de forma positiva com o0 maior numero de pessoas e resolver o maior nimero de
problemas.” (Entrevistado 8, pag. 3)

“Claro que os clientes ndo sao todos iguais e, por isso, muitas vezes torna-se dificil ser
simpética e atenciosa, principalmente quando sao rudes ou menos simpaticos... Mas
temos que o ser, faz parte das nossas fungbes enquanto profissionais.” (Entrevistado 9,
pag. 2)

“Os clientes valorizam a simpatia, a educagéo, a boa-disposicdo e, acima de tudo, a
preocupacao e disponibilidade para resolver os problemas.” (Entrevistado 9, pag. 3)
“Quando atendo um cliente tento ser o mais simpatica possivel. Tento perceber o mais
possivel aquilo que ele quer e tento transmitir confianca para que ele se sinta a vontade
comigo pois, s6 dessa forma, ele me vai ajudar a ir ao encontro daquilo que quer.”
(Entrevistado 10, pag. 2)
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“Dar boas noticias aos clientes é sem duvida o que mais gosto. Quando as pessoas
estdo contentes com o nosso trabalho sdo mais recetivas ao que temos para dizer.”
(Entrevistado 10, pag. 3)

Comunicacéao
cliente interno —
cliente externo

“A sinceridade, a humanidade, a capacidade de falar com o mesmo tipo de linguagem
(seja um licenciado ou um mestre de obras) sao carateristicas que uma pessoa que esta
a atender tem que possuir. Gerir expectativas € o maior desafio neste mercado, tendo em
conta que ha muitas variaveis externas” (Entrevistado 3, pag. 2)

“Considero que o cliente deve ser devidamente ouvido, tem que lhe ser prestada toda a
atencdo para que Ihe seja oferecido exatamente aquilo que ele pretende. Caso néo seja
possivel satisfazer o que ele quer no momento, o assunto deve ser pensado para que se
possa encontrar a melhor soluggo.” (Entrevistado 3, pag. 2)

“No atendimento ao cliente é fundamental centrar todas as atengbées nele por forma a
conseguir perceber exatamente quais os motivos do contacto que esta a ser efetuado.
Pode ser um pedido de informacéo, uma reclamacéo, uma sugestdo, mas ha sempre um
motivo para o contacto com a empresa e € esse motivo que deve ser percebido durante o
atendimento, caso contrario néo é possivel ajudar nem resolver a questdo.” (Entrevistado
5, pag. 2)

“Quando atendo um cliente tento sempre ouvi-lo e criar empatia com ele. O cliente tem
que sentir que esta a ser compreendido e as suas necessidades estdo a ser entendidas.
A meu ver, o fato de nos mostrarmos realmente interessados nos problemas e questdes
gue nos estao a apresentar vai fazer com que sintam mais confianga no nosso trabalho.”
(Entrevistado 7, pag. 2)

Atendimento ao
publico e servico
prestado na
perspetiva da
organizacao

Satisfacao
interna/motivacéo

“(...) no atendimento, é a pessoa que esta a atender que esta a dar a cara pela empresa,
é ela quem da todas as informacgfes que véao pesar na decisao do cliente e, por isso tem
que se sentir motivada e acreditar no produto que esta a vender.” (Entrevistado 1, pag. 1)
“Numa forma geral, diria que a qualidade do servigo ¢é influenciado por fatores individuais
das pessoas que os prestam, tudo depende do individuo.” (Entrevistado 2, pag. 2)

“O problema de muitas empresas é que pensam nos trabalhadores como apenas mais
um e que se esse nao estiver contente, havera sempre outro que ficard contente em
aceitar o trabalho. Isto leva a que empresas possam ter problemas de produtividade
desnecessariamente, pois bastaria um pouco de interesse para que tudo funcionasse
melhor.” (Entrevistado 2, pag. 4)

“Claro que, o facto de o dia estar a correr melhor ou pior para o colaborador, vai
influenciar o servigo prestado (ainda que ele tente contrariar isso).” (Entrevistado 3, pag.
2)
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“Numa empresa relativamente pequena como é o caso da hossa, basta um colaborador
n&o estar satisfeito que toda a dindmica de trabalho ¢é afetada.” (Entrevistado 4, pag. 1)
“Para isso, tem de haver um bom ambiente e motivacdo dentro da empresa, entre
colegas, para que a qualidade do atendimento seja o melhor possivel e que a imagem da
empresa seja positiva.” (Entrevistado 4, pag. 1)

“Eu penso que a qualidade do servigco prestado estad dependente da pessoa que o presta.
Se a pessoa acreditar no seu servico e se estiver minimamente feliz com o trabalho,
entdo a qualidade sera superior.” (Entrevistado 4, pag. 2)

‘A Gestao de Recursos Humanos é complexa, estratégica e requer muita atengdo para
antever o que sua empresa e funciondrios precisam para desenvolver um bom trabalho.
A mudanca e a inovagao passam por pessoas preparadas e motivadas.” (Entrevistado 5,
pag. 4)

“Se os colaboradores das empresas se sentirem motivados, tiverem condigées a nivel de
espaco de trabalho, estiverem bem preparados e bem informados sobre a empresa e 0s
seus objetivos (com formacao, sem duvidas), transmitem uma postura segura ao cliente
(ou possivel cliente). (...) Se os clientes internos néao estiverem satisfeitos nas suas
necessidades (individuais e coletivas), ndo conseguem fazer um bom trabalho externo
nem refletem isso nas suas ag¢ées (captar a atengdo, fidelizar).” (Entrevistado 6, pag. 1)
“Se os colaboradores estiverem cada vez mais motivados e satisfeitos com o ambiente
onde estdo inseridos e se a empresa tiver como objetivo otimizar os resultados (...) sera
possivel notar melhorias ao nivel do clima organizacional e na postura do colaborador
perante o cliente ou potencial cliente. Os funcionarios, estando harmonizados com os
objetivos da empresa, sentir-se-d0 e como aliados ao sucesso e serdo um elo entre o
cliente e o servigo.” (Entrevistado 6, pag. 5)

“O fato de um colaborador estar com qualquer problema pessoal e/ou familiar vai fazer
com que tenha menos paciéncia (...) o oposto também se verifica (risos). Quando um
funcionério esta extremamente bem-disposto por algo positivo (...) isso vai passar para o
cliente pois vai ser melhor atendido.” (Entrevistado 7, pag. 2)

“Se o cliente interno ndo estiver bem enquadrado na empresa, vai ser mais dificil para a
empresa conseguir ir ao encontro dos seus clientes.” (Entrevistado 8, pag. 1)

“Por exemplo, o fato de um funcionario estar a atravessar uma fase menos boa na sua
vida pessoal, provavelmente vai fazer com que tenha menos paciéncia para lidar com os
problemas apresentados pelos clientes, ndo vai ter tanta capacidade de resposta e 0 seu
servigo pode néo ser tao transparente quanto é habitual.” (Entrevistado 8, pag. 2)
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“Se a GRH nao estiver atenta aos problemas dos funcionarios e nao for capaz de pelo
menos 0s tentar minimizar, o servigo vai ter muito menos qualidade do que um servico
prestado por pessoas que estdo bastante satisfeitas com o seu trabalho e que sentem
consideragao por aquilo que fazem diariamente.” (Entrevistado 8, pag. 5)

“O cliente interno se estiver bem formado e motivado para executar as suas fungbes vai
prestar um servico melhor, com mais qualidade. Tem mais facilidade em chegar ao que o
cliente quer e vai conseguir resolver a questdo. Funcionarios motivados fazem clientes
felizes e satisfeitos.” (Entrevistado 9, pag. 1)

Fatores-chave que
influenciam a
gualidade

“A falta de meios da empresa, o colocar a vida pessoal a frente da profissional, o ndo se
sentir devidamente remunerado tendo em conta o trabalho desempenhado sao algumas
das razbes que influenciam o servico prestado aos clientes. E, principalmente numa
empresa que presta servi¢cos, quando o dia ndo esté a correr tdo bem como seria
desejado, quando se esta doente ou simplesmente ha menos paciéncia, isso vai afetar a
forma como os clientes vao ser atendidos, podendo estes néo ficar satisfeitos e por isso
que nao optar mais por essa empresa.” (Entrevistado 1, pag. 2)

“No atendimento é preciso ter capacidade para ouvir os clientes que, muitas vezes, nédo
s&o t&o educados ou acessiveis como deviam. E também preciso ter um pouco de
capacidade de persuaséo (...)” (Entrevistado 1, pag. 2)

“Assumindo que os funcionarios s&o corretamente recrutados, o servigo devera ser
prestado de acordo com as politicas da empresa, tendo em consideracgéo a sua filosofia e
valores. Como tal, a qualidade devera depender destes fatores e ndo necessariamente
de outros fatores.” (Entrevistado 2, pag. 2)

“Por muito que se privilegie a simpatia, a educacao, um atendimento cordial, uma
prestagéo correta das informacgdes e se tente ser o mais Util e célere na resolugéo das
guestbes a realidade é que normalmente isso ndo acontece porque nao ha poder nem
disponibilidade para tal, e muitos de nds por sabermos isso mesmo, até tentamos
compensar na simpatia no atendimento.” (Entrevistado 2, pag. 2)

“Mesmo que o empregador ndo se foque na satisfagdo do seu staff, desde que a equipa
se dé bem e que queira 0 melhor para a empresa, toda a estratégia estara bem definida,
porque os objetivos dos colaboradores sdo os corretos.” (Entrevistado 4, pag. 1)

“Fora isso, destaco novamente o ambiente da equipa, o respeito entre todos (incluindo
clientes), a motivagdo monetaria (claro que é sempre importante), etc.” (Entrevistado 4,
pag. 2)

“Quando atendo penso sempre que o cliente ndo pode perceber que estou com
problemas ou mal disposta, por isso privilegio primeiro a simpatia e respeito pelo cliente.
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Depois procuro ajudar o maximo possivel e de preferéncia resolver e responder as
questbes colocadas.” (Entrevistado 4, pag. 2)

“O cliente interno pode considerar-se prévio ao cliente externo, sendo como uma
antecamara da opinido que, no final, o cliente externo tera do produto ou servi¢o da
empresa. Tendo em conta a qualidade do servigo que o cliente interno recebe, é possivel
termos uma ideia da qualidade que proporcionara ao cliente externo.” (Entrevistado 5,
pag. 1)

“A credibilidade da empresa e a sua capacidade de resposta sao fatores que podem
alterar o servigo prestado. Um cliente para se sentir seguro tem que ter bases confiaveis
e pessoas que lhe transmitam empatia e o fagam perceber através de exemplos
concretos que sera bem servido e que néo tera motivos para reclamar.” (Entrevistado 5,
pag. 2)

“A comunicagéo entre a empresa e o cliente é fundamental para garantir que ambas as
partes sdo conhecedoras daquilo que cada parte pretende. (...) o estado de espirito da
pessoa que esté a atender influencia, em grande parte, o seu servigo. Se estiver irritada,
triste ou chateada vai ter menos paciéncia para o cliente, ndo vai ser tdo simpatica e vai
tentar “despacha-lo” mais rapido acabando por prestar menos atencdo ao seu problema’.
(Entrevistado 5, pag. 2)

“As organizag¢bes tém que ter a consciéncia que gerir pessoas néo é soé cuidar de
métodos e instrumentos de trabalho. E entender que, por exemplo, a familia dos
trabalhadores atua de forma direta e indireta na sua produtividade. A GRH deve ser
capaz de ver além de instrumentos de trabalho, deve conseguir ver as pessoas...
Pessoas que todos os dias passam por episodios bons e maus e isso vai influenciar a
sua prestacgo.” (Entrevistado 5, pags. 4,5)

“Se forem demonstradas as mais-valias da empresa sobre as funcdes ou atividades e se
houver uma mentalidade da qualidade do servigo por parte dos empregados, este
impacto em relagdo ao cliente é importante.” (Entrevistado 6, pag. 1)

“A propria empresa, a nivel coletivo (seja por perda de clientes ou de colaboradores),
podera passar por fases menos positivas... Mas isso implica uma maior unido e
transmissao de seguranga, ao cliente.” (Entrevistado 6, pag. 2)

“O colaborador pode também, a nivel individual, ter tido uma dificuldade de
relacionamentos ou tarefas pessoais. Nao obstante poder estar com uma dificuldade
acrescida, ndo pode passar essa tensao para o cliente, sob pena de descarregar as suas
frustragbes para o mesmo.” (Entrevistado 6, pag. 2)
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“O cliente interno permite a empresa criar todas as condi¢cbes para satisfazer os desejos
e vontades do cliente. E o cliente interno quem esta mais préximo do cliente, € ele quem
melhor conhece as sua poténcias dividas e pode ir ao seu encontro (...) E também o
cliente interno que tem a capacidade de transmitir ao cliente aquilo que quer, isto é, pode
“manipular” de certa forma o cliente mostrando-lhe as mais-valias da sua empresa e
escondendo um pouco as suas limitagbes.” (Entrevistado 7, pag. 1)

“O servigo é afetado por varias situagdes. A organizac¢ao e clareza do trabalho sao
fatores internos que afetam em grande escala o servico. Numa empresa desorganizada e
com pouca definicdo de tarefas torna-se confuso para cada um dos trabalhadores saber
o tem que fazer.” (Entrevistado 8, pag. 1)

“O servigo é principalmente afetado pela pessoa que o esta a prestar e, por isso, essa
pessoa tem um peso enorme na qualidade do servico. A GRH como departamento
responsavel pelas pessoas da empresa vai definir a qualidade do servico que esta a ser
oferecido ao cliente.” (Entrevistado 8, pag. 4)

“Claro que os clientes ndo sao todos iguais e, por isso, muitas vezes torna-se dificil ser
simpética e atenciosa, principalmente quando sao rudes ou menos simpaticos... Mas
temos que o ser, faz parte das nossas fun¢des enquanto profissionais.” (Entrevistado 9,
pag. 3)

“(...) o funcionario pode estar sob uma presséo e stress de trabalho que nao permitem
que apresente a sua “melhor cara” (...) isso também pode acontecer do outro lado.”
(Entrevistado 10, pag. 2)

Publicidade

“Um cliente que esta satisfeito ndo muda e promove junto de outros 0 nosSso Servico,
fazendo com que rapidamente haja mais pessoas a procurar-nos. Isso € bom para nés
mas principalmente para a empresa que ira atingir melhores resultados.” (Entrevistado 1,
pag. 3)

“Se o cliente estiver satisfeito as principais mais-valias é que votara a favor da empresa,
que falara bem da empresa e aconselhara a empresa aos seus conhecidos, o que podera
traduzir em novos clientes e mais receitas.” (Entrevistado 2, pag. 3)

“A memoria do cliente vai sempre marcar a empresa e o colaborador! Se essa memoéria
for positiva, o cliente vai elogiar o nosso trabalho e aconselha-lo a outros, se for negativa,
vai criticar e de certeza que ndo ira querer que continuemos a prestar 0S N0SS0S Servicos.
(...) Um cliente satisfeito, para além de solicitar muitos mais servicos, € a melhor
publicidade que a empresa pode ter.” (Entrevistado 3, pag. 3)

“O cliente tem de estar sempre satisfeito e acho que nenhuma empresa procura o
contrdrio, ndo é? Se o cliente estiver satisfeito, a empresa € divulgada junto de outros

116




possiveis clientes que irdo a procura da empresa com uma perspetiva positiva da
mesma. A principal mais-valia é o aumento de clientes, mas por outro lado isso faz com
que se crie mais pressao na empresa para corresponder as expectativas que 0s novos
clientes trazem.” (Entrevistado 4, pag. 3)

“Os clientes satisfeitos recomendam 0s nossos servigos a amigos e familiares e dao as
melhores referéncias relativamente ao nosso trabalho. No entanto se estiver insatisfeito,
€ 0 primeiro a querer destituir a empresa e vai passar a informacédo de que ndo € uma
empresa competente. Como tal, é importantissimos que os clientes esteja satisfeitos.”
(Entrevistado 5, pag. 3)

“Se os clientes estiverem satisfeitos, ha uma maior probabilidade de retengdo dos
mesmos e de divulgacdo do servico entre o cliente e familiares/amigos/colegas de
trabalho. Na area da administracdo de condominios, as empresas sao muito procuradas
pelo “passa a palavra” e pela divulgagdo.” (Entrevistado 6, pag. 3)

“Vai passar a palavra aos conhecidos que possivelmente com as boas referéncias vao
passar a ser nossos clientes. Um cliente satisfeito € uma étima publicidade para a
empresa e € também uma motivacao para que a empresa internamente funcione (...) o
que nos da animo para fazer cada vez mais e melhor.” (Entrevistado 8, pag. 3)

“Se o cliente esta satisfeito vai ser um cliente fiel, ndo vai tentar arranjar empresas que
substituam os N0ssos servigos e vai tentar convencer aqueles que estdo mais
insatisfeitos. (...) Um cliente satisfeito é uma 6tima publicidade para a empresa e é
também uma motivagdo para que a empresa internamente funcione melhor pois quando
estdo satisfeitos, os clientes elogiam o nosso trabalho o que nos da animo para fazer
cada vez mais e melhor.” (Entrevistado 8, pag. 3)

“Quando o cliente esta satisfeito, para além do volume de reclamagbes ser bastante
menor — da-nos mais tempo para outras fungdes — os clientes vao publicitar 0 nosso
trabalho junto de familiares e amigos. E uma boa forma de a empresa aumentar a
carteira de clientes, mas o contrario também acontece. Quando os clientes nao estéo
satisfeitos também passam rapidamente a sua ma experiéncia as pessoas que
conhecem.” (Entrevistado 9, pag. 3)

“A importancia da GRH comeca logo na contratagdo que deve ter como base a
experiéncia, competéncia e aptiddo do funcionario para desenvolver as tarefas para as
Estratégias de Recrutamento e quais esta a ser contratado. (...) Deve haver um estudo prévio das necessidades da

RH selegcéo empresa para que as pessoas a serem contratadas tenham as competéncias necessarias
para as tarefas que vao executar e que saibam de antemao quais é que vao ser essas
tarefas e nao ficarem desapontadas.” (Entrevistado 1, pag. 4)

117




“Na contratacao dos funcionarios deve haver uma preocupacao da parte da empresa em
tentar contratar a pessoa mais adequada para o cargo (...) primeiro tem que definir bem
0 que precisa e, através de varios métodos estar pronta para escolher alguém que se
adeque ao perfil.” (Entrevistado 3, pag. 4)

“A gestdo dos recursos humanos da empresa também é responsavel por uma parte
importante, a sele¢édo dos novos funcionarios Numa empresa que lida diretamente com
pessoas, com os clientes, o funcionario tem que ser bastante comunicativo e ter certas
carateristicas importantes para as fun¢des que vai executar, por isso, o processo de
contratagdo deve ser bem preparado.” (Entrevistado 10, pag. 4)

Formacéao e
desenvolvimento

“é necessario que os procedimentos tenham sido assimilados e tenha sido dada uma
formacdo adequada para que o cliente seja sempre tido em consideracdo e que a sua
satisfagédo seja de acordo com as politicas da empresa.” (Entrevistado 2, pag. 1)

“Dar formagéo adequada, ensinar, dar feedback e recebé-lo parece-me importante nao
s6 para que os trabalhadores possam crescer e evoluir mas também para que o negécio
cresga e evolua.” (Entrevistado 2, pag. 4)

“A gestao dos recursos humanos tem bastante peso na qualidade do servigco prestado e,
para melhorar cada vez mais, deve apostar na boa formagao aos novos funcionarios.”
(Entrevistado 2, pag. 5)

“Um colaborador que tenha uma boa formacao e conhecimento relativamente ao servigo
que esta a prestar, nao poderia de forma alguma levar o cliente a tomar uma decisédo que
ndo fosse a mais adequada.” (Entrevistado 3, pag. 1)

“(...) é necessario que a geréncia defina objetivos para um bom atendimento e uma boa
gualidade de servigos, nem que tenha de haver formacéo interna para que esses
objetivos sejam cumpridos.” (Entrevistado 4, pag.4)

“Acoes de formacgéo interna, workshops e atividades de encontro (fora do horario de
expediente) dos funcionarios nomeadamente atividades desportivas.” (Entrevistado 6,
pag. 5)

“O cliente interno se estiver bem formado e motivado para executar as suas funcdes vai
prestar um servico melhor, com mais qualidade. Tem mais facilidade em chegar ao que o
cliente quer e vai conseguir resolver a questdo.” (Entrevistado 9, pag. 1)

“Estando bem seguro no atendimento (resultado de uma boa formagéo e trabalho
interno), o funcionario vai defender o seu servigo e vai saber direciona-lo da melhor forma
para cada tipo de cliente.” (Entrevistada 10, pag. 1)

“S&o pessoas que prestam a maior parte do servigo por iSso quem as gere tem muita
interferéncia nisso. (...) Tem a fungdo de motivar os funcionarios, fazer de tudo para que
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estejam bem no seu local de trabalho e fagcam tudo o que esta ao seu alcance para
oferecer o melhor servico aos clientes.” (Entrevistado 10, pag. 5)

Avaliacao de
desempenho

“(...) é necessario que haja alguém que de alguma forma se preocupe com o assunto e
tente perceber as dificuldades e “queixas” dos trabalhadores.” (Entrevistado 2, pag. 4)

“A GRH é responsavel por zelar pelo bom ambiente dentro da organizac¢ao e pela
satisfacdo de cada um dos colaboradores. Podem fazer inquéritos de satisfacdo aos
colaboradores e estudar quais 0s pontos que precisam de ser melhorados e quais as
medidas a implementar para o efeito.” (Entrevistado 5, pag. 4)

“(...) nada melhor do que o departamento de recursos humanos para ajudar. E o
departamento que melhor conhece os funcionarios e que melhor os pode incentivar, quer
através de compensacdao do trabalho executado, quer por conseguir perceber melhor
quando um trabalhador ndo esta a 100% e necessita de ajuda. Muitas vezes os
funcionérios tém algumas reservas em falar abertamente com os superiores e por iSso é
gue o departamento de recursos humanos se torna tdo importante.” (Entrevistado 8, pag.
4)

“Se o problema estiver no ambiente laboral, a empresa deve incentivar o convivio entre
todos os colaboradores. Almogos, jantares, jogos de futebol, piqueniques... Mas deve
agir para evitar gue esse mau ambiente afete o trabalho. Quando se tratam de problemas
pessoais, devem compreender e ajudar no que estiver ao seu alcance.” (Entrevistado 9,
pag. 4)

“Quando o problema passa pela desmotivagdo a nivel financeiro, devem estudar o caso e
ponderar dar recompensas monetarias ao colaborador.” (Entrevistado 9, pag. 4)

“Mas, para isso, é necessario que exista por parte da empresa, um acompanhamento
firme do trabalho efetuado por cada funcionario e que, dependendo desse trabalho
motive, ajude quando necessario e tenha consideracgéo individual por trabalhador.”
(Entrevistado 10, pag. 1)

“O marketing interno serve para melhorar a performance dos trabalhadores e, 0s
trabalhadores sao os recursos humanos da empresa. Automaticamente, quem gere 0s
recursos humanos deve também, estar atento ao seu desempenho, se esta a ser bom ou
mau e perceber o porqué.” (Entrevistado 10, pag. 4)

Gestao de
competéncias
(retencéo)

“Deve haver sempre nas empresas (...) que esteja atento aos comportamentos dos
funcionarios, que os conheca e que saiba se estéo a dar o seu melhor e, se ndo estao,
tente perceber o porqué para conseguir combater isso e arranjar a melhor maneira de o
ajudar.” (Entrevistado 1, pag. 3)
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“O cliente interno surge novamente nos colaboradores, neste caso numa perspetiva mais
critica talvez, porque assim como os clientes externos tém opinifes e sugestfes a dar
para alteracées futuras, também o colaborador tem uma palavra a dizer, talvez até mais.”
(Entrevistado 4, pag. 1)

“Os recursos humanos correspondem ao setor que devem encontrar colaboradores
(quando necessario) que se adequem a postura e objetivos da empresa e que, de forma
periddica, questionem os colaboradores sobre a reestruturacdo da empresa e coisas que
podem ser mudadas.” (Entrevistado 6, pag. 4)

“A gestdo dos recursos humanos relaciona-se com o marketing interno no sentido em eu
permite a obtencdo de indicadores de motivacéo e de performance dos colaboradores e,
assim, criar melhores condicées dentro da empresa.” (Entrevistado 7, pag. 4)

“Deve existir sempre alguém que esteja atento as pessoas que fazem parte da empresa
pois ndo sao maquinas de trabalho, sdo seres humanos e, muitas vezes, necessitam de
um abanéo ou de alguma motivagéo.” (Entrevistado 8, pag. 4)

“Os responsaveis pela gestao dos RH devem (...) promover o convivio entre todos, a
comunicacgdo, deve valorizar as opiniées, boas e mas, e periodicamente analisar o que
esta bem e o que esta mal. Em conjunto com os funcionarios que (...) arranjar solugbes
para os problemas e demonstrar preocupacao com cada pessoa individualmente.”
(Entrevistado 10, pag. 4)

Gestado de
recompensas

“Se forem bem integrados na empresa e devidamente compensados pelo contributo que
dao (e ndo s6 monetariamente), os funcionarios acreditam com mais certeza no trabalho
que fazem e na empresa que representam.” (Entrevistado 3, pag. 4)

“Oferecer bons beneficios extrassalariais ou prémios de desempenho, comemoracao de
datas especiais e convivios fora do ambiente profissional.” (Entrevistado 5, pag. 4)
“Muitas vezes os funcionarios ddo mais do que o que seria “obrigatério” e sentem-se
desconsiderados pela empresa que por vezes ndo valoriza os seus esfor¢os.”
(Entrevistado 8, pag. 4)

“(...) os funcionarios devem ser recompensados pelo seu trabalho e, as vezes, até
precisam de alguma motivagdo para fazerem melhor o seu servigo. Essa motivagéo
cresce com compensacdes financeiras (pagamentos dos salarios a horas e prémios
regulares por bom desempenho) mas também, com compensacdes ao nivel da
consideragéo pelo trabalho feito.” (Entrevistado 8, pag. 4)

“A geréncia deve perceber se 0s funcionarios estao a fazer o melhor servico e, caso
estejam, compensa-los pelo esfor¢o e dedicagdo. Caso ndo estejam, deve perceber a
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origem o problema para poder intervir. Podem ser questdes pessoais ou familiares, mas
também pode ser falta de motivagcéo e de valorizagdo.” (Entrevistado 9, pag. 3)

“Ajudar a melhorar sempre que alguma coisa néo esta bem e felicitar quando o trabalho é
bem feito e quando os funcionarios se esforcam pelo bem da empresa.” (Entrevistado 10,
pag. 4)

“A gestdo dos recursos humanos também deve ter a responsabilidade e o cuidado em
saber quando os funcionarios merecem uma recompensa pelo trabalho e esfor¢o que
estdo a fazer, quer seja através de palavras motivadoras quer seja por prémios
monetarios.” (Entrevistado 10, pag. 4)

Estratégias na
l6gica do cliente
interno

“O funcionario sabendo a quem deve recorrer em questbes relacionadas com salario,
faltas e férias esta mais descansado e liberto para pensar nas tarefas que tem que
desenvolver.” (Entrevistado 1, pag. 3)

“O processamento atempado de salarios, a elaboragcdo de um mapa de férias dos
funcionarios que permita a organizacéo de todos, gestdo das férias de funcionéarios do
mesmo departamento para evitar que haja sobrecarga de trabalho para os que ficam na
empresa e resposta atempada as solicitagées dos funcionarios para evitar que estes se
sintam desconsiderados e desmotivados na execugéo das suas tarefas.” (Entrevistado 1,
pag. 4)

“(...) é necessario que as estratégias de GRH vao nesse sentido, perceber o dia-a-dia,
perceber de que forma os processos estdo desatualizados, ouvir as opinides e sugestdes
dos trabalhadores e isso faria com que as estratégias fossem mais direcionadas e assim
com mais probabilidade de sucesso.” (Entrevistado 2, pag. 5)

‘A influéncia dos valores da empresa também é uma estratégia de motivagéo (...). A
geréncia é quem mais acredita no projeto e quem transmite a vontade de manter a boa
reputagédo (...). Tem ideias empreendedoras que poderédo levar a empresa a uma
referéncia no mercado dos condominios a nivel nacional. (Entrevistado 3, pag. 4)

“A opinido do cliente interno tem de ir ao encontro das necessidades do cliente “externo’,
isto porque as fragilidades e ameacas sdo recebidas e anotadas pelo cliente interno que
tomard as devidas medidas para as transformar em pontos fortes e oportunidades para a
empresa.” (Entrevistado 4, pag. 2)

“Sendo que o servigo prestado é feito por pessoas e para pessoas, obviamente que a
GRH tem todo o peso na qualidade. Sem uma boa GRH n&o ha qualidade no servico
prestado.” (Entrevistado 4, pag. 5)

“(...) intervengéo de cada empresa para motivar os seus funcionarios e para os fazerem
sentir realmente parte da mesma e valorizados pelo seu trabalho. Podem ser métodos

121




motivacionais, acées envolvendo os familiares, formacg8es especificas, valorizacdes
pessoais e atividades para que o ambiente no trabalho seja sempre favoravel para o
colaborador.” (Entrevistado 5, pag. 1)

“Realizacao de reunibes periddicas para troca de experiéncias (...) ” (Entrevistado 6, pag.
5)

“(...) a gestéo dos recursos humanos é imprescindivel para o bom funcionamento de
toda a empresa, pois todos 0s processos passam sempre por, pelo menos, uma pessoa
e se esta tiver sido bem escolhida para o cargo, nao for corretamente formada para as
fungdes que vai desempenhar ou simplesmente ndo estiver motivada com o seu trabalho,
0 Sseu servigo ndo tera tanta qualidade quanto teria se o departamento de gestao dos
recursos humanos estivesse atento a estas falhas e tivesse agido.” (Entrevistado 7, pag.
4)

“Boas estratégias de gestao de recursos tais como o bom recrutamento dos recursos
humanos, a criagéo de iniciativas de team building, uma formac&o continua dos
colaboradores e a existéncia de controlo sobre a satisfagdo dos colaboradores.”
(Entrevistado 7, pag. 4)

“A GRH deve estar a tenta a estas situagées, alertar quando um colaborador esta menos
motivado e tentar perceber exatamente o que se passa para poder ajudar. Para isso,
considero que seja importante uma grande interagdo entre os colegas de trabalho e para
isso a GRH pode promover atividades e convivios fora do ambiente de trabalho.”
(Entrevistado 8, pag. 4)

“Uma empresa que aposte na qualidade dos seus colaboradores e que vai adotar
estratégias para melhorar a performance dos seus funcionarios, vai ser capaz de oferecer
aos seus clientes servigos com maior qualidade.” (Entrevistado 9, pag. 1)

“As estratégias de marketing interno sao direcionadas aos recursos humanos. Cabe ao
gestor dos recursos humanos perceber as necessidades dos funcionarios que podem, e
devem, ser satisfeitas com um acompanhamento mais presente e personalizado.”
(Entrevistado 9, pag. 3)

“Se sempre que existir um problema ou uma dificuldade houver intervengéo, os
funcionarios vao ser mais capazes de ir ao encontro daquilo que lhes é pedido, vao estar
melhor preparados, mais focados e motivados para contribuir que a empresa funcione
bem e em sintonia.” (Entrevistado 9, pag. 4)

“Marketing direcionado para a empresa, marketing direcionado para os trabalhadores das
empresas, para que eles acreditem - tanto ou mais que o préprio cliente — no servigo que
estao a oferecer.” (Entrevistado 10, pag. 1)
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“Podem ser utilizadas estratégias para melhorar o relacionamento interno, convivios com
o pessoal que aumentem o nivel de confianca entre todos; acompanhamento das
dificuldades sentidas no dia-a-dia e procurar constantemente formas para ultrapassar
essas dificuldades; reunides com os departamentos para que sejam ouvidas as opinides
de cada trabalhador para que todos, em conjunto, consigam levar a empresa cada vez
mais longe.” (Entrevistado 10, pag. 5)
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