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RESUMO

Este trabalho propds-se a investigar a relacéo entre as acdes de endomarketing com
o comprometimento dos funcionarios da sede de uma Empresa de energia elétrica,
em Brasilia, DF. As justificativas do estudo baseiam-se em trés dimensdes: social,
institucional e académica. Quanto ao foco social, espera-se que a sociedade seja
beneficiada a partir do fator comprometimento dos funcionéarios da organizacao, visto
que a melhoria do servico pode ser alcancada a partir dos resultados aqui
apresentados. Quanto ao foco institucional, a pesquisa pode oferecer novos
parametros de analises por parte da Organizacdo estudada, em relacdo aos
instrumentos de endomarketing utilizados e ao comprometimento alcangado por sua
forca de trabalho. Academicamente, o estudo se justifica por abordar a relacéo entre
duas variaveis que, historicamente, é pouco investigada no campo de conhecimento
do micro comportamento organizacional. A presente pesquisa € de natureza
correlacional, classificada como pesquisa de campo do tipo survey. Como
instrumentos de pesquisa foram utilizados dois questionarios. Para medir a
frequéncia de uso das acbes de endomarketing da empresa pelos funcionarios, que
sao as ferramentas de comunicacao interna, uma escala de 20 itens foi desenvolvida
pela propria pesquisadora. Para medir o comprometimento humano no trabalho, foi
utilizada a Escala de Bases do Comprometimento Organizacional (EBACO), que
contém 28 itens. Na etapa de coleta de dados, utilizou-se o enfoque quantitativo, na
qual o questionario foi enviado por meio eletrénico. A populacdo do estudo consiste
nos funcionérios do quadro da sede da empresa, 0 que exclui as unidades regionais,
terceirizados e estagiarios, totalizando 1.261 individuos. A amostra alcancada foi de
415 respondentes, correspondendo a uma taxa de retorno de 33%. Os dados foram
analisados por meio do SPSS (Statistical Package for the Social Sciences), verséo
19, na qual se gerou estatisticas descritivas e utilizou-se o teste de correlagdo ndo
paramétrico Rho de Spearman. As correlacbes entre as variaveis de interesse
mostraram-se significativas, porém, classificadas como fracas e moderadas. Os
resultados do estudo contribuem para um melhor entendimento acerca do assunto,
pouco estudado no Brasil. A pesquisa ainda forneceu importantes subsidios a
organizacdo estudada para pesquisas internas posteriores acerca dos instrumentos
de endomarketing utilizados e o comprometimento de sua forca de trabalho.

Palavras-chave: Endomarketing. Marketing Interno. Comprometimento.



LISTA DE ILUSTRACOES

Grafico 1 - Distribuicdo da Populacéo por Género e Diretoria..........ccoeeeeeeeevvevvnnnnnnnn. 37
Gréfico 2 — Distribuicdo da Populacéo por Grau de Escolaridade............................. 37
Gréfico 3 — Distribuicdo da Populacéo por Cargo EXercido .........ccccceeeeeiiiiiiiieeeennn. 37
Grafico 4 — Distribuicdo da Populacdo por Faixa-etaria ...........ccccvvvveeiieeeeeeeeeeinnnnnnnn. 38
Grafico 5 — Distribuicdo da Populacdo por Tempo de Empresa........cccooeeeevevvvvvvnnnnnn. 38
Gréfico 6: Distribuicdo dos Participantes POr SEXO0 ........ccceevviruriiiiiiieeeeaeiiiiiieeeeenns 39
Gréfico 7: Distribuicéo dos Participantes por Estado Civil............ccccceeeeiiiiiiiiieennenn. 40
Grafico 8: Distribuicdo dos Participantes por Escolaridade............ccccooeeeeeiiiiiiinnnnnnnn. 40
Grafico 9: Distribuicdo dos Participantes por Cargo Exercido..........cccoeeeeeevvvviiinnnnnnn. 41
Gréfico 10: Distribuicdo dos Participantes por Cargo Gerencial..............ococuvvveeeeennn. 42
Gréfico 11: Distribuicdo dos Participantes por Diretoria/Unidade de Trabalho.......... 42

Quadro 1: Denominacdes, definicdes, itens integrantes e indices de confiabilidade
dos fatores da EBACO ... ..coo oot 46



LISTA DE TABELAS

Tabela 1: Numero de funcionarios por unidade organizacional...............ccccccceeeennn... 36
Tabela 2: Idade e Tempo de Empresa dos Participantes...........cccooveeevveveeviviiinneeeenn. 43
Tabela 3: Resultados descritivos da frequéncia de uso das acdes de endomarketing

Tabela 4: Resultados descritivos do comprometimento dos funcionarios.................. 53
Tabela 5: Correlagcbes entre frequéncia de uso das agbes de endomarketing e o

COMPromMetimento NUMENO. ........uuuiiiiiiiiiiiiiiiiii e 60



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

EBACO - Escala de Bases do Comprometimento Organizacional

CAA — Auditoria Interna

PR — Presidéncia

DF — Diretoria Econdmico-Financeira

DG — Diretoria de Gestao Corporativa

DE — Diretoria de Planejamento e Engenharia
DO — Diretoria de Operacao

SPSS — Statistical Package for the Social Sciences



SUMARIO

R N 210 510 07\ J T 12
1.1 ContextualiZag8o...........coooiiiiiii i 12
1.2  Formulacao do problema ... 14
1.3 ODJEtiVO GEral ... 14
1.4 ODbjetivOS ESPECITICOS.....ciiiiiiiiiieiiiiie e e e 14
1.5 JUSHICALIVAS. . ..o iieeeeeiiii e e et e e e e e e e e e e e s 15

2  REFERENCIAL TEOQRICO ......cciiiieeeeeeceeeete ettt 17
2.1 ENAOMArKETING ...cceiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeee et 17

2.1.1 Origem e conceito de Endomarketing...........cceuveriiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeen 17
2.1.2 Ferramentas de Endomarketing .........cccouvviiiiiieeeiiiieiiieee e, 20
2.1.3 Aplicacdes e Beneficios do Endomarketing...........cooovviiiieiiieeieeeiiiinnnnnn. 22
2.2  Comprometimento Organizacional.............ccccooeeeeiiiiiiiiiiiiiie e 25
2.2.1 Conceito de Comprometimento ...........ccouuuuiiiiieeeeiieeiiee e 25
2.2.2 Tipos de Comprometimento .........ccceeiiriiiiiiiiii e 27

3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA ......ooveiiiiiecieceeeee e, 32
3.1 Tipo e descricAo geral da PESQUISAL. ........uuururruuruuieriiiiiiiiiiiiieiinieieeeeeeeeeeeeaeaes 32
3.2 Caracterizacao da OrganiZaCao...........ccuuuuuiiieeeeeeeeeeeiiiiee e e e e e e eeear e 33
IR T o] 01U = Tor= Lol =T 14 01 = TN 35

3.3.1 Participantes d0 ESIUAO..........uuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeaees 39
3.4  Caracterizacdo dos Instrumentos de pesquiSa ...........cceeeeeeeeeeeereiiiiiineeeeenn. 44
3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados..........cccccceeviiiiiiiiieeeeennnnn. 46

4  RESULTADOS E DISCUSSAOD .....cooeveieeeeeeeeeeeeeeee et 48
4.1  ReSUItAd0S DESCIILIVOS.....uuuuiiieeeeieeeiiiiiee e e e e e e e e e e e e e e e e e eeeneens 48
4.2  Resultados INfErENCIAIS.........uuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 59

5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES ......cooveeeeeeeeeceeeee e 65

REFERENCIAS ... .ottt ettt ettt ettt be e 69

APENDICES. ..ottt ettt et e et e et ne et se et et ne e 72
Apéndice A — INStrumento de PeSUISA .......cceeeeeiiiiiiiiiieee et 72

Apéndice B — Tabela de Correlacdo entre as Variaveis Endomarketing e
(70T a ] 0] go] 0 41T 1] 41T o1 (o 1P 79



Apéndice C — Tabela de Importancia das Acdes de Endomarketing para o
Desempenho N0 TrabalNo ... 81

ANEXOS ...ttt 82
Anexo A — Organograma Geral da EmpPresa X..........uceiiiieieiieeeeiiiiiineeeeee e 82



12

1 INTRODUCAO

O presente Capitulo relata a introducdo do tema da pesquisa, e esta dividido em
cinco partes: contextualizagdo do assunto, formulacdo do problema, objetivo geral,

objetivos especificos, e por ultimo, justificativas do estudo.

1.1 Contextualizagcao

A comunicacdo interna tem um papel crucial no sucesso das empresas. A
disseminacao de informacdes e o compartilhamento de ideias e experiéncias dentro
do contexto de trabalho s&o, igualmente, importantes ao comprometimento dos
individuos para com a organizacdo na qual trabalham. Isso ocorre porque
trabalhadores que percebem que séo valorizados e reconhecidos pela empresa, que
conhecem 0s rumos atuais e futuros da organizagdo e que se sentem integrados e
identificados com o0 que ocorre em seu contexto de trabalho (informacdes estas
veiculadas por meio de acdes internas de comunicacdo), tendem a criar um
sentimento de pertencimento a mesma. Dessa forma, a relagdo de troca de
informacdes com seus trabalhadores tornou-se fator critico de sucesso para as
organizacdes (BOHNENBERGER; PINHEIRO, 2002).

E nesse contexto que as acdes de endomarketing, ou marketing interno, ganham
importancia. Endomarketing pode ser definido como um conjunto de acbes de
marketing voltadas para o publico interno da organizag¢édo, com o intuito de conseguir
de seus funcionarios o comprometimento com 0s objetivos organizacionais (BEKIN,
1995; NICKELS; WOOD, 1999; apud BOHNENBERGER; PINHEIRO, 2002).
Pesquisas sobre endomarketing, segundo Varey e Lewis (1999), buscam investigar
a como esta técnica de marketing interno pode ser capaz de influenciar o
comportamento individual do trabalhador em seu contexto laboral. Assim, pode-se
entender que o comprometimento do trabalhador é uma das variaveis na qual o
endomarketing de uma organizacao pode ter influéncia direta.

Hogg (1996), citado por Shekary, Moghadam, Adaryany e Moghadam (2012, p.21),

enfatiza que “o endomarketing pode ser uma solucdo efetiva na criacdo e no
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desenvolvimento do comprometimento nos funcionarios”. Ao demonstrar cuidado
com as necessidades de seus funcionarios (comunicando aquilo que de fato é
interessante para eles), a organizacéo proporciona o desenvolvimento de confianca
e comprometimento entre as partes, gerando uma relacdo de troca. Em tese, ao
perceberem esta preocupacdo da empresa, os funcionarios sentem-se mais
comprometidos com 0 sucesso organizacional, além de demonstrarem sentimentos
de satisfacdo e motivacao no trabalho (ABZARI; GHORBANI; MADANI, 2011).

E importante acrescentar ainda que o endomarketing consiste em um processo de
interacdo entre a organizagdo e seus trabalhadores, na qual € criado um ambiente
de envolvimento, onde todos os funcionarios sdo incentivados a criar, coordenar, e
melhorar o negécio como um todo (AHMED; RAFIQ, 2003). O alto comprometimento
e rendimento dos funcionarios de uma organizacdo trazem como resultados o
alcance de seus objetivos estratégicos, além de maior produtividade,
competitividade e eficacia.

Dessa forma, o endomarketing pode ser considerado uma ferramenta estratégica,
qgue visa garantir a valorizacdo das necessidades de seu publico interno, a fim de
proporcionar a satisfacdo dos desejos e necessidades de seus clientes externos.
Segundo Shekary, Moghadam, Adaryany e Moghadam (2012, p.20), “se as
necessidades dos funcionarios ndo sdo conhecidas e atendidas, a satisfacdo do
cliente externo fica comprometida”.

E neste contexto tedrico e empirico brevemente descrito que a presente pesquisa se
insere. Apesar de a literatura da area recorrentemente fazer mencao a relagéo entre
endomarketing e comprometimento do trabalhador, ainda ndo se encontram muitos
estudos empiricos que investiguem tal relacdo no Brasil. Por isso, o objetivo geral da
pesquisa € investigar a relacdo da frequéncia de uso de acdes de endomarketing
com o comprometimento dos trabalhadores de uma empresa concessionaria de
energia elétrica em Brasilia (DF).

O presente relato de pesquisa esta organizado da seguinte forma: na primeira
secdo, sdo apresentados (1) o problema que deu origem a pesquisa, (2) o objetivo
geral que direciona a pesquisa, (3) os objetivos especificos que operacionalizam o
objetivo principal, e (4) as justificativas da importancia do estudo. A segunda secéao
consiste no referencial tedrico, na qual a pesquisa esta embasada, abordando os
principais conceitos e teorias referentes aos temas de endomarketing e de

comprometimento humano no trabalho. A terceira secdo apresenta os Métodos e
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Técnicas de Pesquisa, dividindo-se em (1) tipo de pesquisa realizada, (2)
caracterizacao da organizagcdo campo de pesquisa, (3) instrumentos utilizados, e (4)
procedimentos de coleta e analise dos dados. A quarta se¢do aborda os Resultados
e Discussdo da pesquisa, e esta dividida em (1) Resultados Descritivos e (2)
Resultados Inferenciais. A quinta e Ultima secdo descreve as Conclusbes e
Recomendacdes do estudo.

A sequir, serdo demonstrados a formulacdo do problema e os objetivos da pesquisa.

1.2 Formulacéo do problema

Ao final do presente estudo, pretende-se responder a seguinte pergunta: ha relacdo
significativa entre a frequéncia de uso de acdes de endomarketing da empresa e o

comprometimento humano no trabalho?
Com base na literatura da area, a pesquisa parte das seguintes hipoteses:

e A frequéncia de acesso dos participantes da pesquisa as acdes de
endomarketing da empresa esta direta e positivamente relacionada com o seu

comprometimento no trabalho.

1.3 Objetivo Geral

O objetivo geral da presente pesquisa consiste em investigar a relacao da frequéncia
de uso de acdes de endomarketing com o comprometimento dos trabalhadores da

sede de uma empresa concessionaria de energia elétrica, em Brasilia (DF).

1.4 Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos especificos:
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¢ Identificar as acBes de endomarketing utilizados pela Empresa;

e Descrever a frequéncia de acesso dos participantes da pesquisa as acdes de
endomarketing da empresa;

e Descrever o nivel de comprometimento humano no trabalho da amostra da

pesquisa;

e Estabelecer um valor de correlacdo entre a frequéncia de acesso dos
participantes as acbes de endomarketing da empresa e seu

comprometimento no trabalho.

1.5 Justificativas

O presente estudo justifica-se no ambito de trés dimensdes: social, institucional e
académica. Quanto ao foco social, a pesquisa se mostra importante porque avalia a
relacdo entre as acBes de endomarketing e o comprometimento dos individuos com
a organizagdo na qual trabalham. Tendo o fator comprometimento como
consequéncia, a sociedade podera ser beneficiada, visto que a melhoria do servico é
um dos resultados que trabalhadores comprometidos fornecem aos clientes. Por ser
uma empresa que atua no ramo do setor elétrico, 0 campo de pesquisa € visto como
um servico essencial a sociedade. Com o aprimoramento das acdes de
endomarketing, bem como o aumento do comprometimento dos funcionarios, o
servico prestado pela organizacdo ao cliente final (usuario-cidaddo) tende a
melhorar. Por ser a organizagdo uma sociedade de economia mista, diretamente
ligada ao governo do pais, o beneficio pode se dar também no ambito da estrutura

do Estado.

Quanto ao foco institucional, a presente pesquisa apresenta-se relevante a
organizacdo devido ao fato de o Plano Estratégico vigente prever a implantacédo de
um programa integrado de endomarketing, através de uma consultoria externa.
Dessa forma, esta pesquisa pode também apresentar como beneficio novos

parametros a serem observados futuramente pela empresa.

Por fim, na esfera académica, este estudo se justifica pelas lacunas existentes na

literatura vigente sobre o tema no Brasil. Existem poucas producdes académicas
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gue demonstrem, empiricamente, a relacdo entre as acdes de endomarketing e o
comprometimento dos trabalhadores; a presente pesquisa procura trazer beneficios
tedricos e metodolégicos neste aspecto. Conforme observado na literatura
estrangeira vigente, o endomarketing influencia fortemente no fator
comprometimento organizacional, e sua aplicacdo também pode trazer outros
beneficios. Assim, a pesquisa busca apresentar evidéncias da importancia do estudo

sobre o presente tema no ambito nacional.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A seguir, serd exposto o referencial teérico no qual a pesquisa foi baseada.

2.1 Endomarketing

2.1.1 Origem e conceito de Endomarketing

A abordagem de endomarketing, também chamado de marketing interno, tem sido
discutida na literatura e nas organizacdes desde 1970. Basicamente, ele consiste na
aplicacdo de técnicas de marketing voltadas ao publico interno da empresa.
Entretanto, este conceito tem origem no inicio do século XX. Frederick Taylor, por
exemplo, afirmou que o foco na comunicacdo interna das empresas é essencial,
visando o comprometimento dos empregados em busca dos objetivos da
organizagéo (VAREY; LEWIS, 1999).

Com base em um exame minucioso da literatura sobre o tema, foi observado que o
corpo de conhecimento cientifico atualmente disponivel sobre endomarketing é
baseado em quatro dimensdes. A primeira é a de Gestdo de Pessoas, na qual,
segundo Joseph (1996), o “marketing interno deveria ser integrado com teorias,
estratégias e principios dos Recursos Humanos com a devida atengao” (ABZARI et
al., 2011). Nesta linha de pensamento, Lings (2000) afirma que o fator de sucesso
do marketing interno esta em ter funcionarios motivados e satisfeitos (SHEKARI et
al., 2012).

Gronroos (1990), por sua vez, complementa tais definicdes afirmando que “o
marketing interno € uma filosofia gerencial que reforca a atitude e compreenséo de
gestores em relagdo ao papel do funcionario na organizagao”. Para tanto, Keller
(2002) enfatiza que a organizacdo deve ‘utilizar-se das ferramentas do
endomarketing como um encorajamento e enriguecimento do pensamento dos
funcionarios sobre seus respectivos trabalhos” (SHEKARI et al., 2012, p.19).

Coper e Cronin (2000, apud Abzari et al., 2011) acreditam que os funcionarios sao

0S principais atores organizacionais, e dessa forma, o marketing interno apresenta
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alternativas de acdes para educar, informar, recompensar e gerenciar 0S recursos
humanos, visando melhor oferta de servigos.
Segundo Berry (1981, apud Varey e Lewis, 1999),
As ferramentas de marketing utilizadas para atrair clientes podem ser
usadas também para atrair e reter os melhores funcionarios, que podem ser
vistos como clientes internos. Assim, o funcionario é considerado como
cliente interno da organizacdo, e o trabalho em si como um produto que
deve satisfazer as necessidades e requisitos dos clientes para alcangar os
objetivos da organizagéo.
Dessa forma, assim como o0s clientes externos, os funcionarios tém suas
necessidades e desejos a serem satisfeitos e pela organizacdo. Nessa mesma linha,
Thomson (1991, apud Varey e Lewis, 1999) enfatiza que “o foco da abordagem de
endomarketing consiste em olhar para os trabalhadores como clientes valiosos da
organizagao”. Observa-se nessas definicbes que a atencao voltada aos funcionarios
da organizacéo € de grande importancia.
A segunda abordagem parte do pressuposto que o endomarketing utiliza-se de
técnicas e ferramentas do marketing, de forma voltada ao ambiente interno da
organizagdo como um todo, ndo apenas para satisfazer as necessidades de seus
funcionarios.
Assim, segundo Bekin (1995, apud Bohnenberger e Pinheiro, 2002), o
endomarketing é uma extensdo da funcdo do marketing, porém, com foco ao
ambiente interno da empresa, promovendo entre os funcionarios e departamentos
os valores destinados a servir ao cliente.
Kotler (1991) enfatiza que o marketing interno é a chave para fornecer servigos de
qualidade, além de ser uma precondicdo para um marketing externo efetivo. Dessa
forma, o endomarketing apresenta-se como uma tarefa bem sucedida de contratar,
treinar e motivar os funcionarios que desejam atender bem aos clientes (YANG,
2010).
Valendo-se dessas duas vises de marketing interno, George e Gronroos (1989)
observam uma possivel integracdo entre as abordagens de Marketing e de Gestédo

de Pessoas. Brum (1994) complementa esta visdo com a seguinte afirmacao:
O endomarketing é o conjunto de acdes que a empresa deve utilizar
adequadamente para vender sua imagem aos funcionarios e familiares.

Assim, seu propésito consiste em tornar comum entre os funcionarios os



19

objetivos, metas e resultados organizacionais (BOHNENBERGER,;

PINHEIRO, 2002).
A terceira abordagem consiste no desenvolvimento e na melhoria da orientacéo ao
cliente como resultado do comprometimento dos funcionarios, através de técnicas
efetivas de endomarketing. Paralelamente a esta visao, Nickels e Wood (1999),
definem o endomarketing como “um processo de satisfazer os clientes internos
como pré-requisito para satisfazer os clientes externos”. Dessa forma, utilizado de
maneira correta, o marketing interno consiste em uma fonte de vantagem
competitiva a organizagdo. Para Ballantyne (2000), a técnica do endomarketing € um
dos meios que a organizacdo tem de concentrar seu foco nos seus funcionérios,
além de aperfeicoar o desempenho no contexto do mercado externo
(BOHNENBERGER; PINHEIRO, 2002, p.3; SHEKARI et al., 2012).
A quarta e Ultima abordagem apresenta o endomarketing como uma transacgéo
interna, conforme argumentam George e Gronroos (1989). A relacdo de troca € um
conceito crucial na relacdo entre funcionarios e empresas. Portanto, as empresas
esperam dos funcionarios disposi¢cdo de tempo, formacdo académica, experiéncia,
esfor¢co e desempenho no trabalho. Por outro lado, os funcionarios esperam salarios
compativeis com o mercado, promoc¢des, desenvolvimento de carreira, informacdes
transparentes e precisas e reconhecimento por parte das empresas (YANG, 2010).
Dentro desse contexto, Zhou e Guang (1997, apud Yang, 2010) garantem que o
conceito de marketing aplicado nas atividades de gestdo de pessoas apresentam
potenciais beneficios as organizacdes. Assim, um dos objetivos do endomarketing
consiste em satisfazer as demandas dos funcionarios através de trocas harmoniosas
entre estes e a empresa.
Integrando todas estas abordagens, entende-se que o endomarketing parte do
pressuposto de que satisfazendo as necessidades dos clientes internos
(trabalhadores), a organizacé&o encontra-se em uma posi¢do melhor para entregar o
servico com a qualidade desejada pelos clientes externos, obtendo maior vantagem
competitiva. E sob esta perspectiva integradora que a presente pesquisa se
desenvolveu.
Para que o0s objetivos propostos pelo endomarketing sejam alcancados, é
necesséaria a utilizagdo de ferramentas de forma adequada e efetiva no contexto

organizacional. Tais ferramentas séo discutidas no tépico a seguir.
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2.1.2 Ferramentas de Endomarketing

Para satisfazer os clientes externos da organizacao, parte-se do pressuposto que o
principal requisito para tal € ter funcionéarios satisfeitos, motivados, informados e
comprometidos com a empresa, além de apresentarem bom desempenho no
trabalho. Para tanto, o endomarketing utiliza-se de técnicas e instrumentos do
marketing voltados aos seus funcionarios, vendendo-os sua imagem, produtos,
objetivos, metas, misséao, valores e resultados.
Contudo, se utilizados de forma isolada, tais instrumentos ndo produzem os efeitos
propriamente ditos do marketing interno. Eles devem ser fazer parte de um efetivo
sistema coerente e integrado, antecedido a um diagnostico a ser conduzido pela
empresa (BEKIN, 1995). Dessa forma, um programa de endomarketing a ser
conduzido no contexto organizacional deve ser previamente elaborado, definindo-se
bem os objetivos do programa e 0s meios a serem utilizados para se atingir 0s
funcionarios da organizacao.
Dentre os principais instrumentos que sao utilizados como forma de comunicagéo
organizacional na aplicacdo do endomarketing relatados na literatura, estdo: folders,
banners, videos, intranet, material promocional, painéis, comerciais internos,
pesquisas de satisfacdo, jornais internos, atividades festivas, murais de noticias,
canal interno de televiséo, entre outros.
Para se alcancar efetividade em um programa de endomarketing, Brum (1998)
enfatiza que o0s objetivos a serem alcancados com a acdo definem quais
instrumentos serdo utilizados no ambiente organizacional. A selecdo dos
instrumentos deve levar em conta algumas variaveis, tais como conteddo que
precisa ser comunicado, objetivos organizacionais, custos de implantacdo e de
manutencdo, nivel de envolvimento da coordenacédo, e abrangéncia da acdo, ou
seja, a durabilidade da acdo e o numero de funcionarios que se pretende atingir.
Portanto, um estudo de viabilidade do programa de endomarketing deve ser
previamente elaborado pela organizacdo (BOHNENBERGER; PINHEIRO, 2002).
Brum (1998) lista e descreve o0s seguintes instrumentos de marketing interno:

e Videos, podendo ser institucionais ou de apresentacao de produtos, na qual o

objetivo consiste em colocar a equipe interna alinhada com a realidade da

empresa,
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Manuais, que podem ser técnicos, educativos e de integracéo, prestando-se a
apresentacao de produtos, servi¢os, lancamentos ou tendéncias;

Revistas e jornais internos ou de parede ou, ainda, murais de veiculacao de
noticias;

Cartazes motivacionais e informativos, com o0 objetivo de transmitir as
informacdes as equipes de trabalho;

Contato direto do funcionario com a alta direcdo, como presidéncia, diretorias
ou ouvidoria, por meio de reunides, por exemplo;

Palestras internas, com o objetivo de apresentar as novidades da empresa,
bem como tendéncias e evolucao;

Grife interna, como uniformes e acessorios;

Jornal interno;

Radio interna;

Correio eletronico e intranet;

Memoéria ou resgate da empresa, que tem como objetivo apresentar a
evolucdo da mesma aos funcionérios que a desconhecem;

Video jornal para a divulgagdo de lancamentos e pronunciamentos da
presidéncia, diretoria ou geréncia,;

Canais internos de televiséo;

Convencgdes internas, com o uso das equipes para a divulgacdo das
atividades; e,

Atividades festivas.

Feita a analise dos instrumentos disponiveis e das possiveis variaveis

intervenientes, parte-se para a etapa de implantacdo do projeto de endomarketing.

Nesse contexto, Cerqueira (1995, apud Bohnenberger e Pinheiro, 2002) apresenta

cinco tipos de projetos:

Projetos basicos de difusdo cultural: divulgacdo dos valores essenciais da
organizacdo, visando proporcionar a formacdo de um clima adequado a
promocao de relacdes interpessoais;

Projetos de desenvolvimento -cultural: consolidacdo da base cultural
desenvolvida, fomentando o comprometimento através da valorizacdo e

reconhecimento dos funcionarios;
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e Projetos de seguranca cultural: identificar a chefia, que geralmente ndo esta
completamente envolvida e comprometida, visto que € ela que garante a
divulgacao dos projetos basicos de difuséo cultural,

e Projetos suplementares de gestdo de pessoas: facilitar e melhorar o grau de
comprometimento dos funcionarios;

e Projetos avancados: trabalhando a combinacdo da motivacdo psicologica e
material.

Apresentadas as ferramentas utilizadas pelo endomarketing, € importante discutir

também sua aplicacéo e os beneficios gerados por elas no ambiente organizacional.

2.1.3 Aplicacbes e Beneficios do Endomarketing

O endomarketing ndo pode ser visto apenas como 0 aproveitamento de técnicas da
abordagem de marketing de forma voltada ao ambiente interno da organizacéo,
relacionando-o com a abordagem de gestdo de pessoas. Sao encontradas na
literatura diversas aplicacbes do marketing interno (VAREY; LEWIS, 2000). O
endomarketing pode ser aproveitado como um meio de alcancar o0s objetivos
estratégicos da organizacado, superar as resisténcias a mudancas organizacionais, e
reduzir o isolamento organizacional e atritos interdepartamentais (AHMED; RAFIQ,
2000). Tais aplicagdes, inclusive, apresentam-se de forma bastante integrada e
relacionada entre si.
Primeiramente, € importante salientar que o bom funcionamento da pratica do
endomarketing depende de alguns fatores, apontados por Greiner (1972):
e O estilo de gestdo dominante deve apoiar a implementacdo do marketing
interno;
e A pratica do marketing interno deve ser de toda a organizacao;
e O marketing interno deve ser conduzido de cima para baixo, condizente com
a estratégia de marketing externo; e,
e O marketing interno deve estar alinhado a estratégia geral da organizagao.
Varey e Lewis (2000) apontam que seu conceito tem se mostrado uma solugéo
viavel para o alcance dos objetivos estratégicos organizacionais. Dessa forma, o

endomarketing € utilizado como um veiculo de implementacdo estratégica para
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nortear os funcionarios em relacdo aos objetivos organizacionais. Confirmando esta

afirmacao, Winter (1985) enfatiza:
O papel do marketing interno é alinhar, educar e motivar os esforcos dos
funcionarios para os objetivos organizacionais, em um processo na qual
eles compreendam e reconhe¢am ndo apenas o valor do programa, mas

também seu lugar nele.
Esta aplicacdo se d4, segundo Bekin (1995), com vista no desenvolvimento da
consciéncia dos funcionarios em direcionar todas as suas a¢fes a satisfacdo do
cliente externo. Como consequéncia, observa-se que o endomarketing tem forte
contribuicdo na vantagem competitiva ho mercado, pois proporciona uma equipe
bem motivada e comprometida com os resultados da organizacédo (Porter, 1989,
apud Bohnenberger e Pinheiro, 2002).
Além disso, para fomentar a produtividade e melhorar a estratégia organizacional,
uma efetiva comunicacéo interna € essencial. Um bom andamento dos processos
organizacionais demanda uma comunicacéao interna que alcance todos os membros
da empresa de forma clara e univoca. Nesse aspecto, o uso do endomarketing
também possui um papel crucial, podendo ser aplicado nas organiza¢cdes com 0
objetivo de promover melhorias no relacionamento interno das equipes de trabalho,
além de proporcionar agilidade e transparéncia nos processos de comunicacao,
introduzindo mudancas em atitudes e comportamentos (AHMED; RAFIQ, 2000).
A pratica do endomarketing também visa gerar uma efetiva comunicagéo entre os
funcionarios e os departamentos da organizacdo. Mais precisamente, ele atua na
criacdo e no alinhamento das relacfes internas entre departamentos, funcbes e
funcionarios, jA& que a finalidade € alcancar bons niveis de desempenho
organizacional (AHMED; RAFIQ, 2003).
Em outro foco, o endomarketing é uma ferramenta bastante utilizada na reducéo de
resisténcias a mudancas organizacionais. Nesse aspecto, Ahmed e Rafig (2000, p.6)
definem que o endomarketing pode ser “um esfor¢o planejado para superar a
resisténcia organizacional a mudanca e alinhar, motivar e integrar funcionarios para
a implantagéo das estratégias”. Com esta definicdo, pode-se verificar que o uso
efetivo das acdes de endomarketing em momentos de mudangas organizacionais
busca superar a inércia organizacional, levando os funcionarios a acreditarem nas
novas perspectivas e estratégias adotadas, motivando-os para um comportamento

adequado.
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A implementacdo de diferentes ferramentas de endomarketing na organizagéo
proporciona uma troca saudavel entre os funcionarios e a organizacdo, o que por
consequéncia, gera o desempenho e o0s resultados esperados. Eisenberger,
Huntington, Hutchison e Sowa (1986) apontam que a percepcdo desta relacdo de
troca por parte dos funcionarios baseia-se na nocédo de reciprocidade. Ou seja, se 0s
funcionarios percebem um suporte organizacional favoravel a eles, tendem a
apresentar mais esforco e melhor desempenho em suas atividades do trabalho. Por
outro lado, as organizacdes em geral, ao perceberem desempenhos efetivos e
comprometimento dos funcionéarios, tendem a oferecer melhores condigbes de
trabalho, salarios compativeis, treinamentos e valorizagédo profissional (MATERSON
et al., 2000; apud YANG, 2010).

Ahmed e Rafiq (2003) prescrevem que o endomarketing se dedica a facilitar a visdo
de processos organizacionais integrados e coordenados, de tal forma que as
funcbes e os departamentos trabalhem de forma integrada e compartiihem dos
mesmos objetivos finais. A ideia € que todos os funcionarios da organizacdo facam
parte do produto final a ser entregue ao cliente. Gronroos (1981) salienta que, nessa
abordagem, o endomarketing se dedica a uma atividade de interacdo entre 0s
departamentos e funcionarios da empresa, proporcionando coordenacdo dos
trabalhos entre si.

Por fim, trazer a percepcdo aos funcionarios de que a empresa esta preocupada
com suas necessidades é uma das aplicacdes mais importantes do endomarketing.
O sucesso dessa acdo pode ser visto nas atitudes positivas por parte dos
trabalhadores, obtendo-se comprometimento, alto desempenho, envolvimento,
motivacdo e satisfacdo com o trabalho (TANSUHAJ; RANDALL; MCCULLOUGH,
1991). Hogg (1996) também enfatiza que o marketing interno pode ser a solugéo
para fomentar o comprometimento organizacional.

E importante ressaltar que o envolvimento e o comprometimento dos trabalhadores
constituem  pré-requisitos fundamentais para o0 alcance dos objetivos
organizacionais, além de manter a satisfacdo dos clientes com a entrega do produto
final conforme suas expectativas (AHMED; RAFIQ, 2003). Dessa forma, entende-se
que o endomarketing proporciona um “conjunto de praticas introduzidas e
aprimoradas dentro da organizagcdo, com o objetivo de obter ou aumentar o
comprometimento dos funcionarios” (CERQUEIRA, 1994; NICKELS; WOOD, 1999).

Entretanto, vale ressaltar que o sucesso das acdes de endomarketing € apenas um
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dos elementos que sdo capazes de proporcionar tal comprometimento, visto que
este se constitui de diversos outros fatores.

Anselmo (2008) observa o endomarketing como uma ferramenta de gerenciamento,
tornando-se Util no cumprimento das necessidades dos funcionarios, através de
duas grandes abordagens: colocar as pessoas em primeiro lugar na organizagao, e
providenciar maior satisfacdo dos funcionarios com o trabalho.

Frente a estas abordagens relatadas na literatura, € possivel observar alguns
beneficios consequentes da pratica do endomarketing, bem como:

e Estabelecimento, desenvolvimento e manutencdo da parceria entre
organizacdo e funcionérios, através da confianca e do comprometimento
(AHMED; RAFIQ, 2003);

e Melhoria em alguns indicadores de desempenho, tais como melhoria na
qualidade do servico, diminuicdo da taxa de rotatividade do pessoal e criacao
de consciéncia voltada para os clientes nos funcionarios (George, 2009; apud
ABZARI et al., 2011); e,

e Aumento da motivacdo, satisfacdo e comprometimento dos funcionarios
(SAUCHAN E LINGS, 2001, APUD SHEKARY et al., 2012);

e Melhoria da qualidade das informacdes veiculadas internamente e da
comunicacao organizacional com seus trabalhadores (AHMED; RAFIQ, 2000).

Em concordancia com o objetivo do presente estudo, de investigar a relacdo entre
acOes de endomarketing e o comprometimento dos individuos na organizacéo, sdo
apresentados, no topico a seguir, o conceito e o0s tipos de comprometimento

descritos na literatura.

2.2 Comprometimento Organizacional

2.2.1 Conceito de Comprometimento

A literatura existente sobre comprometimento organizacional relata diversas
definicbes para este construto, podendo este ser visto como uma variavel
multidimensional. Pesquisas sobre comprometimento no trabalho sdo marcadas por

varios conceitos e modelos teodricos, gerando, igualmente, diversos instrumentos de
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medida. Tal diversidade de definicbes envolve os possiveis estados psicoldgicos que
séo refletidos no comprometimento, além das condigBes que antecedem 0os mesmos
e 0S comportamentos consequentes que sao esperados do funcionario
comprometido. Entretanto, entende-se em consenso que 0 comprometimento
movimenta e influencia o comportamento dos funcionérios dentro da empresa. A
rotatividade dos funcionarios também € bastante citada pelos autores, visto que
funcionarios comprometidos dificilmente tendem a deixar a organizacdo (ALLEN;
MEYER, 1990).

Meyer e Herscovitch (2001), buscando maior concordancia na definicdo do
comprometimento organizacional, apontam que o principal foco das definicbes do
conceito consiste em afirmar que o mesmo “é uma forga que estabiliza, coage e da
diregdo ao comportamento” (SIQUEIRA, 2008).

Mowday, Porter e Steers (1979, apud Shekari et al., 2012) definem o
comprometimento como sendo a identificagdo do funcionério com a organizagéo, na
qual suas crencas e atitudes se direcionam a aceitar os objetivos e valores
organizacionais, resultando em uma intencéo de se esforcar em prol da organizacao
e disposicédo de permanecer dentro desta.

O comprometimento consiste em uma conexdo entre o individuo e a organizagao.
Nesse contexto, Allen, Meyer e Smith (1993) caracterizam o comprometimento como
“‘uma relagao psiquica entre o funcionario e a organizagao, onde ocorre a reducéo
da probabilidade do individuo deixa-la”. Em outras palavras, funcionarios que
tenham incentivos e sentem-se parte da organizacdo, bem como do produto final
que ela oferece, compartilham sentimentos de pertencimento e se comprometem
com seu trabalho e com os objetivos da mesma (NAUDE; DESAI; MURPHY, 2003).
Entretanto, é importante frisar que tais incentivos devem ser definidos e claramente
comunicados pela propria organizacao.

Dessa forma, os individuos que adotam os valores da organizacdo da qual fazem
parte criam uma cultura orientada ao mercado e ao cliente, de tal forma que esforcos
serdo realizados em conformidade. Ou seja, dito de modo simples, o que ocorre é
uma sincronia entre os objetivos e valores individuais e 0s organizacionais, gerando
funcionarios comprometidos (DESSLER, 1996). Em contrapartida, os funcionarios
esperam que tais esforcos sejam reconhecidos e recompensados (NAUDE et al.,
2003).



27

Dessler (1996) constatou que oito conjuntos de praticas organizacionais podem
alavancar o comprometimento dos funcionarios: valorizagdo da pessoa em primeiro
lugar (people-first), dialogo de méo dupla, comunh&o, contratagdo baseada em valor,
seguranca, recompensas extrinsecas significativas e realizacdo. Utilizadas em
conjuntos, estas praticas sdo traduzidas na criacgdo e no aumento do
comprometimento nos funcionarios. Nota-se que, para cada pratica apresentada
pelo autor, uma ferramenta ou um conjunto de ferramentas de endomarketing pode
ser desenvolvido ou aplicado, explicitando a relacdo que o marketing interno pode
ter com o comportamento individual no trabalho.

Entretanto, o comprometimento ndo é o Unico fator a gerar vantagem competitiva e
sucesso organizacional. Altos niveis de comprometimento ndo compensam
estratégias ineficazes, equipes desestruturadas e ineficientes, ou processos de
negécio lentos (DESSLER, 1996). A busca pelo comprometimento dos funcionérios
deve estar associada a préticas e estratégias que garantam o alcance dos objetivos
organizacionais e traga resultados efetivos a empresa.

A literatura da area apresenta diversos tipos de comprometimento organizacional
que o individuo pode ter com a organizagdo. O tOpico a seguir apresenta este

assunto.

2.2.2 Tipos de Comprometimento

Como consequéncia da diversidade de definicbes tedricas de comprometimento
organizacional, o conceito foi dividido, na literatura, em multiplas dimensées. Dentre
estas, pode-se citar: normativo, comprometimento de valor, comprometimento de
identificagdo, afetivo, calculativo, instrumental, moral, e comprometimento de
continuagéo (ALLEN; MEYER, 1990).

Kanter (1968) aponta trés formas de comprometimento: de continuacdo, de coeséo e
de controle. O comprometimento de coesao esta vinculado as relacdes sociais da
organizacdo que demonstram o individuo como membro desta, atraves de técnicas e
ceriménias. O comprometimento de continuacdo origina-se das conceituagbes de
Becker (1960), na qual o comprometimento consiste em um processo de

aprisionamento do individuo a certas acdes em fungcdo de trocas laterais ou de
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investimentos ao longo do tempo. Esse tipo de comprometimento também esti
relacionado a probabilidade do individuo trocar de organizacdo, caso receba
incentivos externos. Por dltimo, o comprometimento de controle esta relacionado ao
vinculo do individuo com as normas da organizacdo, moldando seu comportamento
na direcéo desejada (MEDEIROS; ALBUQUERQUE; MARQUES; SIQUEIRA, 2005).
Outra classificacdo importante é a de Kelman (1958), que propfe a divisdo do
comprometimento em trés bases: de submissdo, motivado por recompensas
extrinsecas; de identificacdo, que consiste no envolvimento baseado em um desejo
de afiliacdo; e internalizacdo, que € o envolvimento causado pela harmonia entre
valores individuais e organizacionais. Operacionalizando este modelo proposto,
O’Reilly e Chatman (1986) desenvolveram um instrumento de mensuracdo para
estas trés bases conceituais (MEDEIROS et al., 2005).

Entretanto, foram Allen e Meyer (1990) que apontaram a principal classificacdo do
modelo conceitual de comprometimento que a literatura aborda. Neste modelo, o
comprometimento organizacional engloba trés componentes: o afetivo, o0 normativo e
o de continuacao.

O comprometimento afetivo, denominado pelos autores de Affective Commitment,
consiste na dependéncia afetiva que o individuo tem para com a organizacdo. Esse
componente do comprometimento € considerado um fator emocional, de tal forma
gue os individuos se identificam e sentem-se envolvidos pela organizacéo, além de
aproximar-se dos outros funcionarios. Além disso, segundo os autores, quando 0s
valores e objetivos organizacionais sdo compartilhados entre todos os membros
desta, estes sdo convencidos e se comprometem a fazer parte da organizacao e
buscar o alcance de suas metas.

O comprometimento de continuacdo, denominado pelos autores de Continuance
Commitment, por outro lado, esta relacionado com a disposicdo que o individuo tem
de permanecer na organizagdo, com base no reconhecimento de custos e perdas
colaterais associados ao desligamento. Em outras palavras, o comprometimento
apoia-se na ideia de que deixar a organizacdo traria consequéncias negativas e
custosas, gerando uma necessidade de permanéncia ha mesma. Geralmente, se 0
individuo acredita que suas habilidades e competéncias ndo estdo compativeis com
0 mercado, ele se sente obrigado a permanecer na organizacao presente, criando
certa dependéncia com esta. Este componente do comprometimento também é

chamado pela literatura de Instrumental.
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Paralelamente a esta ideia, Kanter (1968) define o comprometimento cognitivo, que
consiste no compromisso que ocorre frente a um beneficio associado a permanéncia
e participacdo da organizagdo, e paralelamente, a um custo de saida. O
comprometimento induzido pelo custo pode ser medido com base na probabilidade
de funcionérios deixarem a organizacao, frente a fatores de incentivo como aumento
na remuneracdo, status, liberdade, oportunidade promocional, dentre outros
(ALLEN; MEYER, 1990).

Por dltimo, o comprometimento normativo, denominado como Normative
Commitment pelos autores Allen, Meyer e Smith (1993, apud Medeiros, 2005),
reflete o fato de que o individuo permanece na organizacdo por acreditar que esta €
a opcao correta. O que ocorre, portanto, é que o funcionario sente-se obrigado a
continuar nesta empresa e realizar seu trabalho, mantendo sua responsabilidade
com a mesma. Wiener (1982), por exemplo, define 0 comprometimento normativo
como a “totalidade de pressdes normativas internalizadas para atitudes que sejam a
encontro de objetivos e interesses organizacionais”’, sugerindo que o0s
comportamentos dos individuos sédo de acordo com o que acreditam ser o correto a
fazer, segundo as normas instituidas pela empresa (ALLEN; MEYER, 1990).

Dadas as diferencas conceituais, é importante salientar que cada um dos trés
componentes do comprometimento organizacional sdo desenvolvidos de formas
diferentes entre si, com antecedentes distintos. Mowday et al. (1982) sugerem que
os antecedentes do comprometimento afetivo do individuo com a organizagao
subdivide-se em quatro categorias: caracteristicas pessoais, caracteristicas do
trabalho, caracteristicas estruturais e experiéncias com o trabalho. J4 o componente
de continuacdo do comprometimento € desenvolvido com base em dois fatores, que
sdo a magnitude e/ou o numero de investimentos feitos pelo individuo, e falta de
alternativas percebidas (ALLEN; MEYER, 1990). Por ultimo, o componente do
comprometimento normativo € influenciado por experiéncias individuais, tanto antes
— familiar, cultural e social — quanto depois — socializacdo organizacional — da
entrada na organizagéo (Wiener, 1982, apud Allen e Meyer, 1990).

Finalmente, comparando os trés tipos de comprometimento, funcionarios com altos
niveis de comprometimento afetivo permanecem na organizacdo por vontade
propria, enquanto que os com altos niveis de comprometimento de continuacao
permanecem na mesma porque realmente precisam. Enquanto que, no

comprometimento normativo, os funcionarios permanecem na organizagcao porque
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se sentem obrigados a tal. Entretanto, tais componentes de comprometimento néo
sdo excludentes, ou seja, o funcionério pode permanecer na organizagdo porgue
realmente deseja a0 mesmo tempo em que permanece nela por alguma obrigacao.
Da mesma forma, altos niveis de relutancia em deixar a organizacdo, apesar de
incentivos atraentes para tal, sugerem que existe um alto comprometimento afetivo
para com a mesma (ALLEN; MEYER, 1990).

Apesar da diversidade de conceituacdo, pode-se observar que o0s tipos de
comprometimento descritos por cada autor sdo bastante semelhantes entre si. Vale
ressaltar que, para fins desta pesquisa, serd utilizada a definicdo de
comprometimento proposta por Allen e Meyer (1990), que serviu como base tedrica
para o instrumento desenvolvido por Medeiros (2005), a ser utilizado neste estudo.

Os autores definem as trés bases do comprometimento como:

Funciondrios com forte comprometimento afetivo permanecem na
organizacdo porque eles querem; agueles com comprometimento
instrumental permanecem porque eles precisam e aqueles com
comprometimento normativo permanecem porque eles sentem que sao
obrigados (ALLEN; MEYER, 1990).

Para concluir, € vélido citar estudos empiricos nos quais esta pesquisa teve
inspiragéo. Abzari et al. realizaram um estudo em 2011 sobre os efeitos do
marketing interno no comprometimento organizacional sob a visdo da orientacdo ao
mercado da industria hoteleira no Ird. Desenvolvendo um modelo tedrico que
enfatizasse os efeitos do endomarketing no comprometimento, 0s autores
concluiram que estes efeitos ocorrem direta ou indiretamente por meio da orientacéo
ao mercado. Em outras palavras, este atua como intermediario na relacéo entre as
duas variaveis estudadas. Além disso, o estudo baseou-se em trés hipdteses, na
qual uma destas foi de que o marketing interno esta positivamente relacionado ao
comprometimento humano no trabalho. Esta hipotese foi comprovada, visto que a
relacdo entre as variaveis foi significante.

Paralelamente ao estudo de Abzari e colaboradores, Shekary et al. (2012)
realizaram um estudo sobre o impacto do marketing interno no comprometimento
organizacional na indastria bancéaria através de um modelo de equagédo estrutural
entre as duas variaveis. Os autores partiram de trés hipéteses, e, da mesma forma,
concluiram que o endomarketing possui efeito positivo e significativo no

comprometimento dos funcionarios, bem como indicaram que o endomarketing dos
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bancos analisados era inapropriado, enquanto que o comprometimento encontrava-
se adequado.
Este topico finaliza a segunda secéo do trabalho. A proxima secéo ird descrever os

aspectos gerais do método de pesquisa utilizado.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

A seguir, seréa apresentado o tipo e descricdo geral da pesquisa. Posteriormente, €
descrita a caracterizacdo da organizacdo em estudo, bem como caracteristicas da
populacdo e amostra de pesquisa. Em sequéncia, 0s instrumentos de pesquisa
também séo detalhados, e por ultimo, finalizando a secdo, sdo apresentados 0s

procedimentos de coleta e anélise de dados.

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

O delineamento da pesquisa é empirico e de carater correlacional. O estudo procura
investigar a possivel relacdo existente entre as variaveis endomarketing e
comprometimento humano no trabalho, quantificando e analisando esta relacdo
(SAMPIERI; COLLADO, 2006).

Quanto aos meios de investigacdo, conforme descrevem Marconi e Lakatos (2005),
0 estudo ocorreu por meio de levantamentos bibliograficos do que ja foi publicado
acerca do tema, utilizando-se de periddicos académicos, livros, monografias e teses.
Além disso, foi realizada uma pesquisa documental de arquivos disponibilizados pela
empresa estudada, com o intuito de coletar informacgdes Uteis para o entendimento e

analise do problema, e conforme as necessidades ao longo do estudo.

A pesquisa classifica-se como de campo do tipo survey (MARCONI; LAKATOS,
2005). Esta técnica de pesquisa consiste na coleta de dados no local onde os

fenbmenos ocorrem, sendo realizada mediante a aplicacdo de questionarios.

Foi adotado um enfoque quantitativo, contando com dados numéricos, visto que
foram aplicados questionarios para coleta de dados, medindo o grau de relagcéo
entre as variaveis. Os dados da pesquisa foram coletados em um Unico momento
(recorte transversal), e, posteriormente, analisados com base em métodos

estatisticos multivariados.
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3.2 Caracterizacao da Organizacao

Primeiramente, vale ressaltar que néo foi autorizada a identificacdo da organizagao
campo de pesquisa. Portanto, a Empresa concessionéria de energia elétrica sera
denominada de Empresa X para fins deste estudo. A Empresa X consiste em uma
concessionaria de servico publico de energia elétrica, e classificada como uma

sociedade anénima de economia mista.

A empresa foi criada na década de 70, sediada no Distrito Federal, e tem o objetivo
de atuar na geracdo e transmissdo de energia elétrica de diversos estados
brasileiros. Além disso, a empresa também fornece energia aos compradores de

diversas regifes do Pais, através do Sistema Interligado Nacional (SIN).

Com um quadro proprio de 3.766 funcionarios (dados de setembro de 2012),
incluindo as regionais, a Empresa X também conta com a atuacéo de terceirizados,
estagiarios e menores aprendizes. A sede, local onde a pesquisa foi aplicada, conta

com 1.523 funcionarios e esté localizada em Brasilia (DF).

A estrutura organizacional da Empresa X é administrada por um Conselho de
Administracéo e pela Diretoria Executiva, que, por sua vez, é composta pelo Diretor-
Presidente e pelo Diretor de Gestdo Corporativa, pelo Diretor Econémico-Financeiro,
pelo Diretor de Planejamento e Engenharia, e pelo Diretor de Operacdo, conforme
exposto no Anexo 1.

O Conselho de Administracdo tem a competéncia de fixar orientacbes gerais dos
negocios da Empresa X, além de realizar o controle superior dos programas
aprovados e verificar os resultados alcancados. Diretamente subordinada ao
Conselho da Administracdo, esta a Auditoria Interna (CAA), dividida em trés
geréncias (Geréncia de Controle Interno, Geréncia de Planejamento de Auditoria e
Geréncia de Auditoria Geral). Sua atribuicdo basica consiste em executar atividades
essenciais de auditoria, visando a adequacéo e efetividade dos métodos e sistemas

de controle interno.

Por sua vez, a Diretoria Executiva é o 6rgdo executivo de administracdo e
representacéo, assegurando o funcionamento regular da empresa, conforme

orientacdes tracadas pela Assembleia Geral e pelo Conselho de Administracéo. Vale
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ressaltar que a Presidéncia e as Diretorias possuem Assistentes, que s&o técnicos

capacitados a prestar apoio no desempenho das atribuicdes executivas.

A Presidéncia (PR) tem a funcdo de coordenar os processos relacionados a gestéo
empresarial, conduzindo a realizacdo de estudos estratégicos e de planejamento e
controle, a analise, implementacdo e controle de parcerias de negdcio, a pratica e a
manutencdo de relacionamentos externos, e 0 exame, orientagdo e execucao das
atribuicdes relativas a aspectos legais do funcionamento da empresa. A Presidéncia
é dividida em 14 areas: Gabinete da Presidéncia, Secretaria Geral, Ouvidoria Geral,
Consultoria  Juridica, Coordenacdes Regionais de Representacdo, quatro
Assessorias e cinco Coordenacdes. Todas as coordenacdes sdo também divididas
em geréncias, de acordo com atribuicdes especificas da area, totalizando dezenove

destas.

A Diretoria de Gestao Corporativa (DG) tem como atribuigédo basica o gerenciamento
dos processos corporativos de gestdo de pessoas; relacdes trabalhistas e sindicais;
suprimento de material, licitacdo e contratacdo; servicos relacionados a
infraestrutura e de apoio administrativo, desenvolvimento e educacdo empresarial;
tecnologia, automacao e informatica; patriménio mobiliario e imobiliario; e normas e
procedimentos administrativos. Sdo subordinadas a essa diretoria o Escritorio de
Representagdo de Sao Paulo, quatro Assessorias e cinco Superintendéncias, sendo

estas divididas em geréncias, totalizando dezessete desta.

A Diretoria Econdmico-Financeira (DF) estabelece e propde a aprovacao de politicas
relativas as suas areas de atuacdo e gerencia a execucdo de processos de
planejamento e gestdo econfmica, financeira, contabil, tributaria, orcamentaria,
riscos financeiros e seguros. Esta diretoria € dividida em trés Assessorias e quatro

Superintendéncias. As superintendéncias subdividem-se em nove geréncias no total.

A Diretoria de Planejamento e Engenharia (DE) executa a gestdo dos processos de
planejamento, programacdo, projeto, construcdo e viabilizagdo dos sistemas de
energia elétrica e dos processos ambientais de empreendimentos em andamento.
S&do subordinadas a essa diretoria trés Assessorias, cinco Superintendéncias (que

totalizam vinte e uma Geréncias) e quatro Geréncias de Obra regionais.

Por dltimo, a Diretoria de Operacdo (DO) gerencia 0s negocios de geracao,

transmissdo e servigos de energia elétrica, orientando a execuc¢do das atividades de
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processos finalisticos dos 6rgdos da sede e das unidades regionais. S&o
subordinadas a essa diretoria a Coordenacdo de Controle e Gestdo, duas
Assessorias, cinco Superintendéncias, nove Unidades Descentralizadas regionais, e

o Centro de Tecnologia da Empresa X.

Procurou-se, na presente pesquisa, abordar todos os trabalhadores das é&reas

organizacionais localizadas na sede, descritas anteriormente.

3.3 Populacao e amostra

Selltiz (1980), afirma que uma populacdo é o conjunto de todos o0s casos que
respondem a uma série de especificacdes definidas pelo pesquisador. Sampieri e
Collado (2006), por sua vez, afirmam que uma amostra consiste essencialmente em
um subgrupo da populacao, ou seja, um subconjunto que atenda as caracteristicas e

limitacdes do objeto de estudo.

A pesquisa foi aplicada apenas aos funcionarios da sede da Empresa X, localizada
em Brasilia (DF). Dessa forma, as regionais da empresa ndo foram abordadas. Isso
se justifica pelo fato de que, mediante pesquisas documentais da organizacao,
observou-se discrepancia nas acdes de endomarketing das unidades entre si.
Assim, o primeiro critério de selecdo da amostra é o0 de acessibilidade

(conveniéncia).

Conforme Sampieri e Collado (2006), neste tipo de amostra, também chamada de
nao probabilistica, a escolha dos individuos ndo permite que todos os integrantes da
populacdo tenham a mesma probabilidade de fazer parte do estudo, ou seja, o
pesquisador utiliza-se de critérios pré-definidos para selecionar os elementos e o
tamanho da amostra. A amostra por conveniéncia caracteriza-se por selecionar
elementos que estejam mais facilmente disponiveis ao pesquisador, e que ao

mesmo tempo, possam oferecer as informacgdes necessarias.

A pesquisa foi aplicada nas diretorias e departamentos da sede da organizacéo,
selecionados de forma intencional, por acessibilidade. A sede da empresa tem 1.523
funcionéarios. Entretanto, deste total, foram considerados na pesquisa apenas

agueles que estdo lotados na Empresa X, o que exclui os funcionarios cedidos e
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liberados pela empresa, totalizando, dessa forma, uma populacdo de 1.262
individuos. Dessa forma, os participantes foram apenas de quadro préprio, excluindo

terceirizados e estagiarios. A Tabela 1 apresenta o niumero de funcionarios da sede

por Diretoria.

Tabela 1: Nimero de funcionarios por unidade organizacional

Unidade Numero de Funcionarios %
da Sede

Diretoria de Planejamento e Engenharia — DE 317 21%
Diretoria Econémico-Financeira — DF 141 9%
Diretoria de Gestao Corporativa — DG 397 26%
Diretoria de Operagéo — DO 193 13%
Presidéncia — PR 214 14%

Lotados na sede 1.262 83%
CEDIDOS/A 133 9%
CEDIDOS-SO 117 8%
LIBERADOS 11 1%

Externos da sede 261 17%

TOTAL 1.523 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

Quanto ao género, a empresa possui aproximadamente 69% funcionarios do sexo

masculino, e 31% do sexo feminino. O Gréfico 1 detalha o nimero da populacdo do

estudo por género e Diretoria.
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Gréfico 1 - Distribuicdo da Populacéo por Género e Diretoria

O Grafico 2 apresenta o grau de escolaridade da populacdo da presente pesquisa,

onde € possivel observar um alto indice de funcionarios com superior completo:
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Grafico 2 — Distribuicéo da Populacédo por Grau de Escolaridade

Quanto ao cargo exercido na organizacao, pode-se encontrar: Nivel Fundamental,
Nivel Médio Suporte, Nivel Médio Operacional, e Nivel Superior. O Gréafico 3 a seguir

detalha a distribuicdo da populagéo por cargo exercido.
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Gréfico 3 — Distribuicdo da Populacédo por Cargo Exercido



O Grafico 4 apresenta a distribuicdo da populacdo em relacao a faixa-etaria.
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Grafico 4 — Distribuicdo da Populacédo por Faixa-etéria
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Quanto ao tempo de servi¢co da populagdo, observa-se um namero representativo de

funcionéarios de 0 a 5 anos, devido ao ultimo concurso realizado pela organizacéo,

em 2009. Entretanto, a maioria dos funcionarios tem entre 21 e 30 anos de empresa.

O Grafico 5 a seguir detalha estes nimeros.
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Grafico 5 — Distribuigdo da Populagcdo por Tempo de Empresa

A seguir, sera descrito o perfil da amostra do estudo.
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3.3.1 Participantes do Estudo

O questionario foi enviado para toda a populacdo de interesse. Do total de 1.262
funcionarios considerados nesta populagdo, 415 responderam a pesquisa, 0 que

representa uma taxa de retorno de 32,91%.

Conforme apresenta o Grafico 6, 277 respondentes sdo do sexo masculino (66,7%),
e 166 do sexo feminino (28%). Observa-se que a populacdo foi bem representada
neste quesito, visto que ha predominancia de funcionarios do sexo masculino em
relacdo ao sexo feminino na empresa. Do total de 415 respondentes da pesquisa, 22
(5,3%) nao responderam esta variavel, totalizando assim 393 respondentes na

mesma.

M Masculino

Feminino

Grafico 6: Distribuicdo dos Participantes por Sexo

Em relagcdo ao estado civil, a maioria dos respondentes declarou-se casado(a),
representando 60,5% da amostra. Além disso, 56 respondentes afirmaram serem
solteiros (13,5%), 35 encontram-se em unido estavel (8,4%), 27 estédo divorciados
(6,5%), 19 separados (4,6%), e apenas 5 vilvos(as), representando assim 1,2% dos
participantes. Do total de 415 respondentes da amostra, 22 ndo responderam a esta
variavel (5,3%). O Grafico 7 ilustra estes resultados:
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Gréfico 7: Distribuicdo dos Participantes por Estado Civil

No que se refere ao grau de escolaridade, a maioria dos respondentes tem Pos-
Graduacao completa, representando 44,3% da amostra. Em segundo lugar, 147
respondentes tém Ensino Superior Completo (35,4%). Dessa amostra, apenas 11
Dos 415
respondentes da pesquisa, 22 (5,3%) nao responderam a esta variavel. A diferenca

respondentes declararam-se com Ensino Médio Completo (2,7%).

que se pode observar em relacdo a populacdo da pesquisa € que 0 numero de
funcionarios com Nivel Superior completo (59,2%) supera 0 numero de funcionarios
com Pos-Graduacdo completa (15,9%), enquanto que em relagdo aos respondentes

do estudo, ocorreu o inverso. O seguinte grafico (Gréafico 8) detalha estes dados:
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Grafico 8: Distribuicdo dos Participantes por Escolaridade



41

Quanto ao cargo exercido, os participantes da pesquisa dividem-se em 4 categorias,
sendo que a maior representatividade € de Profissionais de Nivel Superior,
representando 65,8% da amostra. Os Profissionais de Nivel Médio Suporte
representam 19,5% da amostra, enquanto que apenas 1,7% respondentes sao

Profissionais de Nivel Fundamental. O Grafico 9 apresenta estes resultados.
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Grafico 9: Distribuicdo dos Participantes por Cargo Exercido

Participaram desta pesquisa 47 gerentes, representando 11,3% da amostra,
enquanto os outros 346 respondentes desta variavel (83,4%) afirmaram ndo exercer
cargo gerencial no momento. Cabe ressaltar ainda que 22 individuos néo

responderam, o que representa 5,3% da amostra.
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Grafico 10: Distribuicdo dos Participantes por Cargo Gerencial

Em relacé@o a Diretoria /Unidade de trabalho, os funcionarios da Diretoria de Gestédo
Corporativa (DG) representam a maior parte dos respondentes da pesquisa,
totalizando 31,6% da amostra. De fato, a DG representa a maior fatia de
funcionarios da empresa; em setembro/2012, 26% dos funcionarios do quadro
trabalhavam nesta area. Funcionarios da Diretoria de Planejamento e Engenharia
(DE) também tiveram representatividade na pesquisa em relacdo aos demais, com
22,7% dos respondentes. Apenas 2 individuos que participaram da pesquisa
pertencem a Auditoria Interna (CAA), representando 0,5% da amostra. O Gréfico 11

apresenta estes dados.
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Grafico 11: Distribuicao dos Participantes por Diretoria/Unidade de Trabalho
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A Tabela 2 apresenta os resultados encontrados para a idade e o tempo de empresa

dos participantes.

Tabela 2: Idade e Tempo de Empresa dos Participantes

Estatisticas Descritivas

) ) ] Desvio Coeficiente de
N Minimo Méximo Média )
Padréo Variacéo

Idade 390 23 72 46,54 11,58 0,24
Tempo de

391 3 37 18,49 11,37 0,61
Empresa

Validos 390

Fonte: Dados da pesquisa

Em relacdo a idade dos participantes, foram obtidas 390 respostas. A idade minima
para esta variavel foi de 23 anos, e a idade maxima foi 72 anos. Em média, a idade
da amostra corresponde a 46,54 anos, com desvio padrdo de 11,58. Calculando o
Coeficiente de Variacdo (desvio padrao/média) para a idade dos respondentes,
obteve-se o valor de 0,24, o que significa que a amostra pode ser representada pela

média, visto que os dados estdo, relativamente, pouco dispersos.

No que se refere ao tempo de empresa, 391 individuos responderam a esta questao.
O tempo minimo verificado foi de 3 anos na organizacdo, na qual corresponde aos
funcionéarios convocados no ultimo concurso realizado. O tempo de empresa maximo
observado foi de 37 anos. Em média, os respondentes trabalham na empresa ha 18
anos e meio, obtendo-se um desvio padrdo de 11,37. O Coeficiente de Variagcéo
obtido para o tempo de empresa dos respondentes foi de 0,61. Este nuamero
representa alta variacdo, onde as respostas sdo dispersas em relacdo a média, o

gue significa que a média ndo representa de fato a amostra.
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3.4 Caracterizacao dos Instrumentos de pesquisa

Os instrumentos de pesquisa utilizados foram questionarios estruturados, contendo
questbes objetivas associadas a escalas do tipo Likert de 11 pontos (0 a 10).
Segundo Gil (1999, apud Silva, 2009), um questionario é a técnica de investigacao
composta por um numero significativo de questbes fechadas apresentado as
pessoas que irdo respondé-lo. Seu objetivo estd em conhecer opinibes, crencas,
sentimentos, interesses, expectativas, situagdes vivenciadas, entre outros. Ressalta-
se a importancia de garantir o anonimato dos respondentes, néo os identificando a
terceiros, inclusive suas respectivas respostas. O questionario conteve também itens
demograficos, tais como: Diretoria/unidade de trabalho, cargo exercido, tempo de
empresa, idade, sexo, estado civil e escolaridade. O Apéndice A apresenta o

instrumento utilizado nesta pesquisa.

Para medir as acBes de endomarketing na empresa, foi utilizada uma escala
desenvolvida pela prépria pesquisadora. Esta escala tem como base uma analise
documental da Empresa. O desenvolvimento do instrumento desta pesquisa ocorreu
mediante a identificacdo das acdes de endomarketing utilizados pela empresa, e
posteriormente, a identificacdo da frequéncia de acesso, produtos, publico alvo e
impacto destas acdes. O instrumento € dividido em duas etapas. A primeira é
medida em uma escala tipo Likert de frequéncia de 0 (zero) a 10 (dez), onde O (zero)
consiste em nada frequente, e 10 (dez) em muito frequente. A segunda etapa é
medida em uma escala de importancia de 0 (zero) a 10 (dez), na qual O (zero)

consiste em nada importante, e 10 (dez) em muito importante.

Quanto ao comprometimento organizacional, foi utilizada, de forma adaptada, a
Escala de Bases do Comprometimento Organizacional (EBACO), validada por
Medeiros (2003, apud Siqueira, 2005), considerando as trés principais bases de
comprometimento organizacional: afetivo, de continuagcdo e normativo. Dentro
destas bases, foram considerados 0s seguintes fatores: afetivo, obrigagdo em
permanecer, obrigacdo pelo desempenho, afiliativa, falta de recompensas e
oportunidades, linha consistente de atividade e escassez de alternativas (SIQUEIRA,

2008). Este instrumento € composto por 28 itens, sendo 4 para cada um dos 7

fatores.
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Conforme apresenta Siqueira (2008), nesta escala, os dados foram recolhidos e

submetidos a analise dos componentes principais, solicitando-se a extracdo de

componentes com autovalores maiores ou iguais a 1,0 e rotacao varimax. O critério

utilizado é o de carga fatorial maior ou igual a 0,40.

O Quadro a seguir apresenta as denominacdes e definicdbes dos fatores, itens

integrantes e os indices de confiabilidade dos fatores da escala EBACO.

(continua)

Denominacgéo

Definicao

ltens

indice de Precisdo

Internalizacédo de
Valores e Objetivos

(afetivo)

Obrigacdo em
permanecer

(normativo)

Obrigacéo pelo
desempenho

(normativo)

Sentimento de Fazer

Parte (afiliativo)

Crenca e identificacéo
com a filosofia, os
valores e 0s objetivos

organizacionais.

Crenca de que tem

uma obrigacdo em

permanecer; de que se

sentiria culpado em
deixar; de que nao
seria certo deixar; e de
gue tem uma
obrigacao moral com
as pessoas da

organizagao.

Crencga de que deve se

esforcar em beneficio

da organizacéo e que

deve buscar cumprir

suas tarefas e atingir
0s objetivos

organizacionais.

Crenca de que é
reconhecido pelos
colegas como membro
do grupo e da

organizacao.

1,2,3,4

56,7,8

9, 10, 11, 12

13, 14, 15, 16

0,84

0,87

0,77

0,80
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(concluséo)
Crenca de que o
esforco extra em

beneficio da
Falta de recompensas L
) organizagéo deve ser
e oportunidades 17,18, 19, 20 0,59
] recompensado e de
(instrumental) L
que a organizagao

deve Ihe dar mais

oportunidade.

Crenca de que deve
manter certas atitudes

Linha consistente de e regras da
. _ ) 21,22,23,24 0,65
atividade (instrumental) organizagdo com o

objetivo de se manter

na mesma.

Crenga de que possui
Escassez de }
) poucas alternativas de
alternativas ) 25, 26, 27, 28 0,73
) trabalho se deixar a
(instrumental) L
organizacao.

Quadro 1: Denominac®es, defini¢cbes, itens integrantes e indices de confiabilidade dos fatores
da EBACO
Fonte: Siqueira, 2008.

A seguir, serdo descritos os procedimentos de coleta e analise dos dados.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

A coleta de dados foi realizada entre os dias 20/09 e 11/10 de 2012, conforme o
cronograma elaborado para o projeto de pesquisa. Os questionarios foram enviados
aos funcionarios do quadro da sede da Empresa X pelo meio eletrdénico. O
instrumento de pesquisa ficou hospedado no software Limesurvey, utilizado na
organizagdo para pesquisas internas, e um email, contendo o link de acesso ao
questionario, foi enviado aos participantes.

Para a avaliacdo do comprometimento organizacional pela escala EBACO, os
resultados devem ser interpretados coletivamente, de acordo com a verificacdo na

literatura de que grande parte do comprometimento humano no trabalho é fungéo de
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variaveis organizacionais (SIQUEIRA, 2008). Por fim, a interpretacéo dos resultados
obtidos levou em conta que algumas bases do comprometimento possuem relagao
diretamente proporcional ao desempenho na organizacdo, e outras inversamente
proporcionais. Assim, nas bases afetiva, afiliativa, obrigacdo em permanecer e
obrigacdo pelo desempenho devem apresentar alto comprometimento, enquanto
gque nas bases instrumentais, escassez de alternativas, linha consistente de
atividade e falta de recompensas e oportunidades devem apresentar baixo nivel de

comprometimento.

Os dados foram tratados por meio do software SPSS (Statistical Package for the
Social Sciences) versao 19. Foi utilizado o método de estatistica ndo paramétrico em
funcdo dos dados ndo apresentarem pressupostos para o0 uso de testes
paramétricos, como normalidade, homocedasticidade, linearidade, entre outros. Em
funcdo das hipoteses e dos objetivos de pesquisa, foi utilizado o teste nédo
paramétrico Rho de Spearman, para aferir a relacdo entre as variaveis de interesse.
Para descricdo do perfil da amostra, foram utilizadas estatisticas descritivas (média,

frequéncia, percentual, desvio-padréo).
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secdo serdo apresentados e discutidos, a luz da teoria acerca do tema, os
resultados encontrados na pesquisa. Primeiramente, serdo expostos os Resultados
Descritivos do estudo. Em seguida, sdo expostos os Resultados Inferenciais,
apresentando a relacdo entre as acdes de endomarketing e o comprometimento dos

funcionarios, objetivo geral do estudo.

4.1 Resultados Descritivos

A presente pesquisa teve como objetivo geral investigar a relagéo entre a frequéncia
de uso de acdes de endomarketing da empresa com o comprometimento de sua
forca de trabalho. Para tanto, foi necesséaria a identificacdo das principais
ferramentas de endomarketing utilizadas pela empresa, primeiro objetivo especifico

do estudo. Foram identificadas 10 (dez) ferramentas, quais séo:

e Intranet, que dispde de informacdes internas (das Diretorias, Departamentos
e da Empresa em geral), sistemas internos de acesso, informacdes sobre

eventos, dentre outros;
e Site externo, com informac¢@es ao publico interno e externo da Empresa;

e Cartazes impressos, com informacdes internas de eventos, prémios e

reconhecimentos, dentre outros;

e Banners, com informacfes gerais sobre a Empresa, tanto internas quanto

externas;

e Eventos internos, que incluem palestras educativas, treinamentos, encontros
gerenciais, encontros com o Presidente, sindicais, de integragcdo de

funcionérios, dentre outros;

e Café com Presidente, que ocorre periodicamente e por meio de convites a

todos os funcionarios da Empresa;
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e Jornal Novo Tempo, que consiste em um informativo disponibilizado

mensalmente com informacgdes gerais da sede da Empresa e suas regionais;

e Revista Corrente Continua, na qual consiste em um informativo impresso,
disponibilizado a cada 2 meses, com informacgdes gerais sobre o0 setor elétrico

e a Empresa,;

e Resumo da semana (via e-mail), com informacfes gerais da empresa, tais

como eventos e premiacoes; e,

e Correio eletrbnico corporativo, enviado pela &rea da Comunicacdo com

informacdes gerais sobre a Empresa.

A primeira etapa do instrumento de pesquisa trata da frequéncia de uso destes
instrumentos pelos participantes. A frequéncia de uso das acdes de endomarketing
por parte dos trabalhadores pode ressaltar a importdncia de cada um dos
instrumentos. Entretanto, vale observar que, apenas a frequéncia de uso nao diz
respeito a qualidade da informacao contida no instrumento, bem como a adequacao

do contetddo em cada instrumento de endomarketing.

Conforme se pode observar na Tabela 3, obteve-se 415 respondentes validos para
esta etapa. A Tabela 3 apresenta, também, as médias, desvios padrdao, moda e

mediana de cada item.

De modo geral, todos os instrumentos de endomarketing avaliados obtiveram
minimo 0 (zero), que significa “nada frequente”, e maximo 10 (dez), “muito

frequente”.

Tabela 3: Resultados descritivos da frequéncia de uso das acdes de endomarketing

(continua)
Frequéncia de Uso das Ac¢cdes de Endomarketing
] Desvio .
N Media . Moda Mediana
Padréo
1. Utiliza a intranet da empresa 415 8,72 1,93 10 10

2. Lé o site da Empresa 415 6,38 2,83 10 7
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(concluséo)

3. Lé cartazes impressos dentro do trabalho 415 7,20 2,42 10 8
4. Lé banners dentro do trabalho 415 7,02 2,56 10 8

5. Participa de eventos internos 415 5,81 2,57 8 6

6. Participa do programa café com Presidente 415 1,60 2,90 0 0
7. Lé o jornal Novo Tempo 415 5,42 3,12 5 5

8. Lé a revista Corrente Continua 415 5,85 3,08 10 6

9. Lé o resumo da semana (disponibilizado

] ] 415 4,74 3,49 0 5
via e-mail)
10. Lé comunicados da empresa
encaminhados via correio eletrdnico 415 8,49 2,16 10 9

corporativo

Fonte: Dados da Pesquisa

No que concerne a frequéncia de acesso a intranet da empresa, a média foi de 8,72,
e desvio padrdo de 1,93, o que significa um alto indice de acesso a este
instrumento. O Coeficiente de Variacdo deste item (0,22) mostra que ha baixa
dispers&o nas respostas dos participantes. E valido ressaltar que um dos provaveis
motivos para esta frequéncia de acesso a intranet se da pela quantidade de
informacBes e sistemas internos que a mesma dispfe. Basicamente, este
instrumento, como se pode observar na Tabela 4, é o mais utlizado pelos
funcionarios, e inclusive, o principal meio de comunicacdo da empresa. Nela, os
funcionarios podem acessar sistemas de Registro de Ponto e Contracheque,
Sistemas internos utilizados pela empresa (compartihamento de informacdes,
sistemas de TI, entre outros), informacbes acerca de outras diretorias e

departamentos, documentos internos, informacdes sobre eventos, entre outras.

A frequéncia de acesso ao site da empresa obteve uma média de 6,38, e desvio
padrdo de 2,83. O coeficiente de variagdo informa que héa alta dispersdo nas
respostas (0,44), o que significa que a amostra pode nao ser bem representada. O
site da empresa dispfe informacbes ao publico interno e externo acerca dos

principais servicos da empresa, publicacdes internas e externas sobre a mesma,
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acesso dos funcionéarios a Educacao Corporativa e ao correio eletrénico corporativo,
dentre outras informacdes. Dessa forma, é valido supor que o nivel de acesso a este
instrumento se da devido ao acesso dos funcionarios aos seus respectivos emails

corporativos a partir de suas residéncias.

Os cartazes impressos expostos no ambiente de trabalho obtiveram uma
consideravel média de 7,2, e desvio padrdao de 2,42, o que significa uma relativa
dispersdo de 0,33 da amostra. Este instrumento esta exposto principalmente nos
corredores da empresa, em murais em cada sala, e proximo aos elevadores. Os
mesmos contém informacdes internas da empresa, como por exemplo, decisbes do
governo que influenciem na mesma, prémios e reconhecimentos, eventos

importantes, dentre outros.

Os banners da empresa dispdem praticamente das mesmas informacdes que 0s
cartazes impressos. Este instrumento obteve média de 7,02, e desvio padréo, 2,56.
E possivel verificar que estes valores estdo proximos aos valores dos cartazes
impressos, apesar de apresentar dispersdo maior, de 0,36. Dessa forma, ambos 0s
resultados podem ser considerados bons, e estdo incluidos entre os instrumentos

mais utilizados pelos funcionarios.

Em média, os funcionarios da amostra participam 5,81 vezes dos eventos internos
realizados pela empresa, com desvio padrdao de 2,57. Em relacdo a este
instrumento, obteve-se uma alta disperséo, de 0,44, dos resultados em relacdo a
média da amostra. Os eventos incluem palestras, treinamentos, encontros,

informagdes sindicais, dentre outros.

Por sua vez, o programa Café com Presidente obteve uma média baixa, com 1,6 de
frequéncia de participacdo, e desvio padrdo de 2,90. Além disso, foi obtida uma
altissima variabilidade das respostas em relacdo a média, 1,81. Entretanto, este
baixo indice de frequéncia de participacdo a este instrumento pode ser justificada
pelo fato do mesmo ser realizado periodicamente, uma vez por més. O mesmo
ocorre em ciclos, onde um namero pré-estipulado de funcionarios sdo convidados ao
evento, podendo estes ser do quadro, terceirizados, e inclusive, funcionarios das
unidades regionais da empresa. Portanto, entende-se que, consequentemente, 0
nivel de participagéo de cada funcionario no evento é baixo. Por outro lado, pela

dispersdo das respostas obtidas, pode-se supor que alguns funcionarios ja
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participaram varias vezes do evento, enquanto outros, raramente ou nunca

participaram.

O Jornal Novo Tempo € um informativo disponibilizado mensalmente de duas formas
(impresso e digital), contendo informacdes gerais acerca da sede da empresa e suas
unidades regionais. A média de frequéncia de leitura obtida para este instrumento foi
de 5,42, e desvio padrdo 3,12. Encontra-se, dessa forma, uma alta dispersao das

respostas da amostra, com coeficiente de variacao de 0,57.

Por sua vez, a Revista Corrente Continua obteve média de 5,85, e desvio padréo de
3,08, o0 que significa uma alta dispersdo em relacdo a amostra, com variacdo de
0,52. Este instrumento tem a periodicidade de 2 meses, disponibilizado pelo meio
impresso. A revista consiste em um informativo das noticias e situacdes internas da

empresa, principalmente no que se refere as unidades regionais.

O resumo da semana, que contém informacdes gerais da empresa, e é
disponibilizado via email, obteve uma média de 4,74, que pode ser considerada
baixa. Este instrumento obteve um desvio padréao elevado, de 3,49, o que significa

uma dispersado das respostas muito alta, de 0,73.

Por fim, os comunicados da empresa enviados pela area da Comunicacdo via
correio eletrénico corporativo obtiveram média alta, de 8,49, e um desvio padrdo de
2,62. A variabilidade das respostas deste instrumento (0,25) pode ser considerada
limitrofe. Este instrumento de endomarketing informa eventos realizados pela
empresa, bem como prémios e reconhecimentos, dentre outras informacdes. Vale
ressaltar que o mesmo obteve a segunda maior média de frequéncia de acesso dos

funcionarios, dentre os instrumentos avaliados.

A terceira etapa do instrumento procurou avaliar o nivel de comprometimento dos
funcionarios com a organizacdo. Conforme afirma Siqueira (2008), a
dimensionalidade dos estudos a respeito do comprometimento permite modelos
conceituais de varias bases teoricas do mesmo. A EBACO, desenvolvida por
Medeiros (2005) e instrumento desta pesquisa, mensura 7 bases do
comprometimento: afetiva, obrigacdo em permanecer, obrigacédo pelo desempenho,
afiliativa, falta de recompensas e oportunidades, linha consistente de atividades e

escassez de alternativas.
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Para andlise destes resultados, deve-se considerar que algumas bases do
comprometimento possuem relagdo diretamente proporcional ao desempenho da
organizacdo, enquanto outras possuem relacdo inversamente proporcional. Dessa
forma, as bases afetiva, afiliativa, obrigacdo em permanecer e obrigacdo pelo
desempenho, devem obter alto comprometimento; j& nas bases escassez de
alternativas, linha consistente de atividade e falta de recompensas e oportunidades,

devem-se obter baixo comprometimento (SIQUEIRA, 2008).

Foram obtidas nesta etapa 396 respostas validas da amostra. A Tabela 4 apresenta
0os resultados encontrados a respeito do comprometimento dos respondentes,
informando os valores minimos, maximos, média, desvio padréo e coeficiente de

variacdo de cada item.

Tabela 4: Resultados descritivos do comprometimento dos funcionérios

(continua)
Comprometimento Organizacional
o Desvio )
Itens N Media . Moda Mediana
Padréo
1. Desde que me juntei a esta
organizacdo, meus valores
) L 415 6,89 2,43 8 7
pessoais e o0s da organizacao
tém se tornado mais similares.
2. A razao de eu preferir esta
organizagdo em rela¢éo a outras
3 . . 414 6,41 2,91 8 7
€ por causa do que ela simboliza
e de seus valores
3. Eu me identifico com a filosofia
L 414 6,78 2,65 8 7
desta organizacéo.
4. Eu acredito nos valores e
. _ 414 6,91 2,82 10 8
objetivos desta organizacao.
5. Eu ndo deixaria minha
organizagao agora porque eu
J ¢ . 9 5 Por 414 5,22 3,38 0 6
tenho uma obrigagcédo moral com
as pessoas daqui.
6. Mesmo se fosse vantagem pra
mim, eu sinto que néo seria certo 414 5,04 3,62 0 5

deixar minha organizacéo agora.
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(continuacao)

7. Eu me sentiria culpado se
deixasse minha organizacéo

agora.

8. Acredito que néo seria certo
deixar minha organizacao
porgque tenho uma obrigacao

moral em permanecer aqui.

9. Todo empregado deve
buscar atingir os objetivos da
empresa.

10. Eu tenho obrigacdo em
desempenhar bem minha
funcdo na empresa.

11. O bom empregado deve se
esforcar para que a empresa
tenha os melhores resultados
possiveis.

12. O empregado tem a
obrigacdo de sempre cumprir
suas tarefas.

13. Nesta empresa, eu sinto
gue faco parte do grupo.
14. Sou reconhecido por todos
na empresa, como um membro
do grupo.

15. Sinto que meus colegas me
consideram como membro da
equipe de trabalho.

16. Fazer parte do grupo é o
que me leva a lutar por esta
empresa.

17. Se eu ja nao tivesse dado
tanto de mim nesta
organizacao, eu poderia
considerar trabalhar em outro

lugar.

414

414

414

415

410

410

410

410

410

410

410

4,10

4,23

9,17

9,60

9,53

9,36

7,87

7,29

8,29

6,85

4,34

3,54

3,57

1,47

0,92

1,05

1,19

2,53

2,59

2,16

3,13

3,29

10

10

10

10

10

10

10

10

10

10

10

10
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(continuacao)

18. A menos que eu seja
recompensado de alguma
maneira, eu nao vejo razdes
para despender esforcos extras
em beneficio desta

organizacao.

19. Minha viséo pessoal sobre
esta organizacéo é diferente
daquela que eu expresso
publicamente.

20. Apesar dos esforgos que ja
realizei, ndo vejo oportunidades
para mim nesta empresa.
21. Procuro néo transgredir as
regras aqui, pois assim sempre
manterei meu emprego.

22. Na situacao atual, ficar com
minha organizacgéo é na
realidade uma necessidade
tanto quanto um desejo.

23. Para conseguir ser
recompensado aqui é
necessario expressar a atitude
certa.

24. Farei sempre o possivel em
meu trabalho para me manter
neste emprego.

25. Se eu decidisse deixar
minha organizacao agora,
minha vida ficaria bastante
desestruturada.

26. Eu acho que teria poucas
alternativas se deixasse esta

organizagao.

410

410

410

396

396

396

396

396

396

2,97

2,06

4,03

7,40

7,13

6,29

8,01

5,99

4,13

3,31

2,94

3,63

2,72

2,79

3,09

2,59

3,54

3,52

10

10

10

10

10
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(concluséo)

27. Uma das consequéncias
negativas de deixar esta
organizacao seria a escassez 396 4,45 3,52 0 5
de alternativas imediatas de
trabalho.
28. N&o deixaria este emprego
agora devido a falta de 396 3,96 3,38 0 4
oportunidades de trabalho.

N Validos 396

Fonte: Dados da Pesquisa

Analisando os resultados, o comprometimento pela obrigacdo pelo desempenho
(Normativo), que consiste nos itens 9 a 12, foi 0 que obteve a maior média dos
fatores avaliados. A média dos respondentes neste fator € um valor bem préximo do
maximo da escala, de 9,42. O desvio padrdo destes itens varia de 0,92 a 1,47, o que
significa uma disperséo entre 0,10 e 0,16, resultando em uma boa representacédo da
amostra. Dessa forma, compreende-se que o fator de comprometimento mais
presente na amostra é aquele no qual o funcionério acredita que deve se esforcar
em beneficio a organizacdo, buscando cumprir suas tarefas e alcancar seus

objetivos.

Ainda sobre o0 comprometimento normativo, 0s participantes da pesquisa
apresentaram, em média, 4,65 no fator obrigacdo em permanecer (itens 5 a 8). Este
fator diz respeito a crenca do individuo de que ndo seria certo deixar a organizacao,
visto que tem uma obrigacdo moral com as pessoas da mesma. Dessa forma, a
amostra ndo apresenta fortemente este fator de comprometimento, desconsiderando
assim uma permanéncia na empresa apenas por uma obrigacdo moral. O desvio
padrao deste fator varia de 3,38 a 3,62, 0 que resulta em um coeficiente de variagao
alto, de 0,65 a 0,86.

Por sua vez, o comprometimento afetivo, que consiste na internalizagdo dos valores
e objetivos da empresa, na qual o individuo identifica-se com os mesmos, € avaliado
do item 1 ao 4 no instrumento. Extraindo-se uma média destes itens, pode-se

verificar que o0s respondentes apresentam comprometimento relativamente
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moderado neste fator, com valor de 6,75. Entretanto, quanto ao desvio padrao, o
mesmo varia de 2,43 a 2,91, o que significa uma dispersdo da média entre 0,35 e
0,45, considerada acima do normal. Quanto a alta disperséo, deve-se levar em conta
gue um dos respondentes questionou a dificuldade encontrada ao responder alguns
destes itens. Um exemplo dado pelo mesmo foi quanto ao item 1, na qual o individuo
pode acreditar nos objetivos da organizacao, e, a0 mesmo tempo, nao acreditar nos
valores da mesma; ambas questbes foram levantadas no mesmo item. Pode-se
considerar que tal dificuldade de resposta foi enfrentada por outros participantes da

pesquisa, levando a confusédo na resposta.

Quanto ao comprometimento pelo sentimento de fazer parte (afiliativo), pode-se
considerar que os funcionarios apresentam alto comprometimento em relacéo a este
fator, com média de 7,58. Estes itens (13 ao 16) partem da crenca do individuo ser
reconhecido pelos colegas como membro da organizacdo. Visto que o desvio
padrdo varia de 2,16 a 3,13, com uma dispersdo da média de 0,26 a 0,46, entende-
se gue os participantes da pesquisa consideram ser reconhecidos pela empresa e
pelos colegas, e, portanto, sentem-se parte efetiva da organizacdo, comprometendo-

se com a empresa fortemente por este fator.

Por outro lado, o comprometimento pela falta de recompensas e oportunidades
(Instrumental), avaliada pelos itens 17, 18, 19 e 20, e na qual consiste na crenga de
que o esforco em prol da organizacdo deve ser recompensado pela mesma com
maiores oportunidades, foi o que obteve menor média, de 3,35. Este fator do
comprometimento ocorre quando o individuo percebe equidade entre recompensas
e contribuicbes na relacdo de troca com a organizacdo, onde esta oferece
oportunidades que correspondam as suas expectativas (MEDEIROS, 2003). O fator
também esta relacionado a afirmacédo de Becker (1992, apud Medeiros, 2003), onde
‘o comprometimento pode ocorrer quando o individuo adota atitudes e
comportamentos para obter recompensas especificas ou evitar punigdes”, o que
deve ser levado em conta nesta andlise. De certa forma, os participantes da
pesquisa realizam esfor¢os extras em prol da organizagéo independente de obterem
altas recompensas ou nédo, o que significa que eles tém, de fato, comprometimento
com a mesma. Porém, este fator apresentou altos valores de desvio padréo e de

coeficiente de variacéo, entre 2,94 e 3,63; e 0,76 e 1,42, respectivamente. Isso
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significa que a média ndo representou de fato a amostra, visto que h& dispersbes

bastante altas.

Nesse mesmo foco de andlise, o Comprometimento Instrumental pela linha
consistente de atividade (itens 21 a 24), diz respeito a crenc¢a do individuo de manter
certas atitudes e regras da empresa a fim de permanecer na mesma. Conforme
Hrebiniak e Alutto (1972, apud Medeiros, 2003) apontam, o comprometimento é um
fenbmeno estrutural resultado das transag¢des individuo-organizacdo e das
alteracdes nos beneficios adquiridos, além dos investimentos realizados pelo
individuo no trabalho ao longo do tempo. Nesse aspecto, deve-se levar em conta
que a organizacao consiste em uma empresa publica, na qual h& certa garantia de
estabilidade no emprego. Este fator alcangcou uma média de 7,21, com valores de
desvio padrdo entre 2,59 e 3,09. Em sintese, os participantes consideram se
esforcar em prol de sua permanéncia na organizagdo, comprometendo-se
fortemente, por necessidade de permanecer no emprego, mantendo linhas

consistentes de atividades e atitudes na organizacgao.

Por fim, o comprometimento pela escassez de alternativas (Instrumental) também
deve apresentar baixos niveis de resposta, ja que consiste naquilo que o individuo
acredita que possui poucas alternativas ao deixar a empresa. Os funcionarios da
amostra apresentaram comprometimento abaixo da média neste fator, visto que,
extraindo-se a média dos itens do mesmo (25 ao 28), obteve-se 4,63. Dessa forma,
entende-se que os funcionarios ndo consideram que teriam poucas oportunidades
caso deixassem a empresa, o que indica baixo comprometimento dos mesmos por
este fator. Além disso, pode-se supor que 0S mesmos considerariam deixar a
organizacdo caso surgissem outras oportunidades melhores. Entretanto, estes itens
apresentaram altos valores de desvio padrdo e alta dispersdo de respostas. O
desvio padrao dos itens varia de 3,38 a 3,54, resultando em uma variabilidade entre
0,59 e 0,85, considerada alta. Deve-se enfatizar também que 0 mesmo respondente
citado anteriormente questionou dificuldades em responder dos itens 21 ao 28, que
tratam do comprometimento pela linha consistente de atividades e o
comprometimento pela escassez de alternativas. Tais itens podem ter gerado
duvidas e ambiguidade nas respostas, 0 que gerou, por consequéncia, altos indices

de desvio padrao e dispersdo da amostra quanto a estes fatores.
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A sequir, serdo discutidos os resultados inferenciais do estudo, averiguando, enfim,
a relacao entre as acdes de endomarketing e o0 comprometimento dos participantes.

4.2 Resultados Inferenciais

Conforme exple a literatura, a eficacia das acdes de endomarketing proporciona
diversos beneficios a organizacdo, sendo um deles o comprometimento dos
individuos com a mesma. Segundo Hogg (1996), um efetivo endomarketing pode ser
um dos fatores que influencia positivamente no comprometimento dos funcionarios.
Em uma relacdo de troca, a empresa fornece as informa¢cdes necessarias a sua
forca de trabalho, comprometendo-se com o bem estar e desempenho da mesma.
Os funcionarios, por sua vez, percebem esta atitude organizacional, e se
comprometem em executar suas tarefas e alcancar os objetivos da organizagéao,

além de demonstrarem satisfacdo com o ambiente de trabalho.

O objetivo geral desta foi investigar a relacédo entre a frequéncia de uso de acdes de
endomarketing com o comprometimento humano no trabalho dos funcionarios da
sede da Empresa X, em Brasilia (DF). De modo geral, foi obtida uma correlacao
considerada de fraca a moderada entre as duas variaveis. Dessa forma, entende-se
gue ha certa relacdo entre o uso dos instrumentos de endomarketing utilizados pela
empresa e o comprometimento dos funcionérios com a organizagéo. Entretanto, esta
relacdo ainda é considerada superficial, o que pode significar que existem outros
fatores mais importantes que de fato possuem maior relagdo com o
comprometimento dos individuos. Deve-se ressaltar que serdo levadas em conta

apenas as correlagdes com niveis de significancia a 1% e a 5%.

Por outro prisma, a moderada correlacdo obtida entre as variaveis pode significar
que a frequéncia de acesso a cada instrumento de endomarketing por parte dos
funcionéarios, seja alta ou baixa, se deva a outros fatores externos ao
comprometimento. E valido supor que dentre estes fatores, estdo o acesso a
informacdes necessarias ao desempenho de trabalho, acesso a regimentos ou
instrugcdes normativas da empresa, ou inclusive, obtencdo de informacbes néo
relacionadas diretamente ao trabalho do individuo, como por exemplo, informagdes

acerca das regionais da empresa.
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A Tabela 5 expbe as correlagdes significativas consideradas mais fortes do estudo,
apresentando-as por cada fator de comprometimento, em relagéo ao instrumento de
endomarketing utilizado pela Empresa. Por sua vez, o Apéndice B apresenta todos

os resultados desta correlacéo.

Tabela 5: Correlagcdes entre frequéncia de uso das acbes de endomarketing e o

comprometimento humano

Correlacdes

Site (0,411); Jornal Novo Tempo (0,406); Revista
Corrente Continua (0,430).

Afetivo

Jornal Novo Tempo (0,381); Revista Corrente
Continua (0,395).
Cartazes Impressos (0,236); Banners (0,237);

Obrigacdo em Permanecer (Normativo)

Obrigacéo pelo Desempenho (Normativo) ) ) ) .
Comunicados via Correio Eletrénico (0,243).

Eventos Internos (0,360); Jornal Novo Tempo

Afiliativo . .
(0,391); Revista Corrente Continua (0,390).
Falta de recompensas e oportunidades Cartazes Impressos (0,180); Comunicados Via
(Instrumental) Correio Eletrénico (0,189).
Linha Consistente de Atividades Site (0,279); Resumo da Semana (0,252);
(Instrumental) Eventos Internos (0,250).

Intranet (-0,135); Jornal Novo Tempo (0,108);

Escassez de Alternativas (Instrumental) ) i
Revista Corrente Continua (0,179).

Fonte: Dados da Pesquisa

A maior correlagdo encontrada foi de 0,430, considerada moderada. Esta consiste
na relacdo entre a frequéncia de leitura da Revista Corrente Continua e o
Comprometimento Afetivo. Para a analise desta relacdo, vale ressaltar que ambos
os fatores obtiveram resultados moderados nos resultados descritivos. Portanto,
pode-se supor que a frequente leitura a Revista Corrente Continua esta relacionada
com o comprometimento afetivo do individuo com a organizacdo pelo fato deste
procurar obter maiores informacdes acerca da empresa, se preocupar com seus
resultados, e ter o interesse de conhecé-la melhor. Em outras palavras, o funcionario
afeto a organizacéo ird procurar mais informacdes sobre a mesma, € ndo apenas as

informacgdes que estao diretamente ligadas ao seu trabalho.
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Comprovando este resultado encontrado, Porter et al. (1974), em um estudo de
desenvolvimento do Questionario de Comprometimento Organizacional, afirmam
que o comprometimento consiste na “forga relativa da identificacédo e envolvimento
do individuo com a organizagao”. Segundo Allen e Meyer (1984), esta forca consiste
no comprometimento afetivo, onde o individuo se envolve emocionalmente com a
organizacdo, se identifica com ela, e, consequentemente, se compromete em

alcancar seus objetivos (ABZARI et al., 2011).

Apesar da alta frequéncia de acesso a intranet, este instrumento foi 0 que obteve
menores resultados na relacdo com os fatores de comprometimento em geral, com
relagBes significantes que variam de 0,117 a 0,187. Dessa forma, é valido supor que
o alto indice de acesso a intranet por parte dos funcionarios se deve principalmente
a necessidade para a realizacdo de tarefas diarias. Consequentemente, o fato de o
individuo acessar a intranet estd pouco relacionado com o comprometimento do

mesmo com a organizagao.

Feita uma analise geral, o Comprometimento Afetivo foi 0 que obteve relacbes mais
fortes com os instrumentos de endomarketing utilizados pela Empresa X. Conforme
Mowday, Porter e Steers (1982, apud Medeiros, 2003) afirmam, um dos fatores do
comprometimento consiste na “forte crenca e aceitacdo dos objetivos e valores da
organizagao”. Dentre as relacdes consideradas moderadas deste fator, estdo o site
externo da empresa (0,411), cartazes impressos (0,314), eventos internos (0,353),
Jornal Novo Tempo (0,406), Revista Corrente Continua (0,430) e resumo da semana
(0,346). Tal fato vai ao encontro da afirmacdo de Yang (2010) de que a relacao de
troca entre os funcionarios e a empresa € fundamental. Os individuos fornecem
esfor¢os, desempenho e comprometimento com a organizacdo, que por sua vez,

fornece reconhecimento e as informacdes necessarias.

Do mesmo modo, o Comprometimento Afiliativo, que consiste no sentimento de
fazer parte da organizacdo, também obteve resultados moderados na relagdo com
os instrumentos de endomarketing, onde a relacdo mais forte € com o Jornal Novo
Tempo. Dentre os instrumentos que alcancaram relacao significativa mais forte com
este fator de comprometimento, estao o site da empresa (0,345), cartazes impressos
(0,314), banners (0,301), eventos internos (0,360), Jornal Novo Tempo (0,391),
Revista Corrente Continua (0,390) e resumo da semana (0,357). Para este fator,

entende-se uma andlise semelhante a feita para o Comprometimento Afetivo, visto
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gue ambos alcancaram as principais relacdes moderadas com os instrumentos de
endomarketing, e partem do mesmo pressuposto do relacionamento sentimental do

funcionario para com a organizacao.

Entretanto, deve-se ressaltar que, conforme Goudner (1960, apud Medeiros, 2003)
afirma, o comprometimento afiliativo consiste no “grau em que o individuo € ativo e
se sente parte, em varios niveis, de uma organizagao”. O autor enfatiza ainda que se
sentir parte de uma organizacao é diferente de absorver caracteristicas e valores
organizacionais, como ocorre no comprometimento afetivo. Ou seja, quanto a
andlise da relacdo do comprometimento afiliativo com as ag6es de endomarketing,
pode-se entender que os funcionarios mantém o hébito de utilizar/ler/acessar os
instrumentos a fim de se sentir parte da organizacdo, aproximando-se dos

resultados que ela procura alcancar e obtendo maior conhecimento dela.

Em relacdo ao Comprometimento Normativo, que consiste nas bases Obrigacdo em
permanecer e Obrigacdo pelo desempenho, a maioria das correlagbes pode ser
considerada baixa. Quanto ao comprometimento por obrigacdo em permanecer, as
maiores correlacdes obtidas (significativas a um nivel de 1%) foram com o Jornal
Novo Tempo (0,381), a Revista Corrente Continua (0,395) e o resumo da semana
(0,350). Esta correlacao alcancada é interessante, visto que os funcionarios da
Empresa X apresentaram baixo comprometimento por este fator, e correlacao

moderada com tais instrumentos de endomarketing.

JA quanto ao fator comprometimento por obrigacdo pelo desempenho, as
correlagbes mais altas encontradas foram com os cartazes impressos (0,236),
banners (0,237), e comunicados via correio eletrénico corporativo (0,243). Segundo
Medeiros (2003), este fator do comprometimento denota um sentimento de
obrigacdo em atingir 0os objetivos organizacionais e alcancar o0s resultados
esperados. Dessa forma, supde-se que os funcionarios da Empresa X, com alto
comprometimento normativo, mantém o hébito de acessar frequentemente tais
instrumentos em busca de informagdes relevantes para o bom desempenho de seu
trabalho. Deve-se levar em consideragao ainda a afirmacao de Wiener (1982, apud
Medeiros, 2003), na qual a visdo normativa do comprometimento sugere um foco
centrado nos controles normativos por parte da organizacdo, com normas,

regulamentos e misséao fortemente disseminada.



63

Por fim, o Comprometimento Instrumental, que consiste nas bases falta de
recompensas e oportunidades, linha consistente de atividade e escassez de
alternativas, também alcancou relacbes fracas com 0s instrumentos de
endomarketing. Segundo Allen e Meyer (1991), este componente do
comprometimento esta relacionado aos custos associados a deixar a organizacao, e,
portanto, o individuo permanece nesta porque precisa. Quanto ao fator escassez de
alternativas, foram obtidas apenas 3 correlacdes consideradas significativas. Uma
destas correlacdes € negativa, ou seja, as variaveis sao inversamente proporcionais.
Esta correlacdo de -0,135, considerada fraca, corresponde a frequéncia de acesso a
intranet. Dessa forma, quanto mais o individuo acessa a intranet, menor seu
comprometimento por falta de alternativas, ou vice versa. As outras correlacdes
significativas correspondem ao Jornal Novo Tempo (0,108) e Revista Corrente
Continua (0,179).

O fator do comprometimento pela falta de recompensas e oportunidades obteve
apenas correlacbes negativas consideradas fracas com o0s instrumentos de
endomarketing. Este fator se baseia nas relacbes de troca do individuo com a
organizacdo. As maiores correlagbes encontradas para este fator sdo quanto aos
cartazes impressos (-0,180) e aos comunicados enviados via correio eletronico
corporativo (-0,189). Dessa forma, entende-se que os funcionarios da Empresa X,
com consideravel comprometimento por este fator, acessam os instrumentos citados
por outros motivos, ja que realizardo esforcos extras em prol da organizacao

independente de obterem recompensas ou nao.

Por fim, o fator do comprometimento pelas linhas consistentes de atividade, onde o
individuo segue padrdes de comportamento desejavel pela empresa para
permanecer no emprego, obteve correlacdes significativas consideradas fracas com
todos os instrumentos de endomarketing analisados. Dentre as maiores relagoes,
esta 0 acesso ao site externo da empresa (0,279), participacdo de eventos internos
(0,250), leitura do resumo da semana (0,252), e leitura do Jornal Novo Tempo
(0,242) e Revista Corrente Continua (0,241). Supde-se que os funcionarios da
Empresa X acessam estes instrumentos por necessidade de seguir linhas
consistentes de atividade, ou seja, manter o comportamento esperado pela
organizagdo. Quanto ao acesso ao site externo e participagdo de eventos internos,

por exemplo, pode-se inferir que o individuo os faz por precisar das informacdes
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disponibilizadas por estes instrumentos, ou até mesmo apresentar uma boa imagem

pessoal frente aos gerentes e diretores da empresa.

Por fim, infere-se que o principal fator de comprometimento que esta relacionado
com o uso dos instrumentos de endomarketing é o afetivo. De fato, conforme
Tansuhaj et al. (1991, apud Abzari et al., 2011) afirmam, o maior beneficio de um
efetivo endomarketing é aquele na qual os funcionarios percebem que a organizacao
mantém suas responsabilidades com eles e compreendem suas necessidades,
comunicando-lhes e fornecendo-lhes o que é importante para o desempenho de seu

trabalho.

Jaworsky e Kohli (1993), de fato, argumentam que o0 comprometimento dos
funcionéarios é uma das consequéncias do marketing interno, visto que este incentiva
equipes de trabalho e oferece os objetivos comuns aos funcionarios. Como parte de
uma equipe de trabalho, o individuo acredita fazer uma importante contribuicdo a
organizagéo, 0 que aumenta seu comprometimento com a mesma (NAUDE et al.,
2003).

A proxima secao relata as Conclusdes e Recomendacdes do estudo, bem como as
limitacdes do mesmo, com base nos resultados obtidos na literatura sobre o tema e

na pesquisa.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Tansuhaj et al. (1991, apud Abzari et al., 2011), dentre outros autores, afirmam que
uma das consequéncias mais importantes do endomarketing consiste no aumento
do comprometimento humano no trabalho. De fato, funcionarios comprometidos
demonstram melhor desempenho em suas tarefas, além de se sentirem mais
satisfeitos com a organizagdo. Tais fatores, por consequéncia, reduzem a
rotatividade dos funcionarios da empresa, visto que estes tendem a reduzir sua

probabilidade de deixa-la.

Frente a esta abordagem da literatura, este trabalho teve como objetivo geral
investigar a relacdo entre a frequéncia de uso de acdes de endomarketing e o
comprometimento dos funcionérios na sede da Empresa X, em Brasilia, DF. Tal
objetivo da pesquisa foi alcancado, bem como seus objetivos especificos

estabelecidos.

Em sintese, dentre os instrumentos de endomarketing da Empresa X analisados, 0s
mais acessados ou utilizados pelos funcionérios sdo a intranet, os comunicados
encaminhados via correio eletrbnico corporativo, cartazes impressos, banners e o
site externo da empresa. Quanto aos instrumentos pouco acessados pelos
funcionarios, sugere-se que a organizacdo avalie mais profundamente suas
respectivas eficacias e conteddos de comunicagdo com 0s mesmos, buscando
melhor utilizacdo e sensibilizacdo aos instrumentos.

Em relacdo ao comprometimento, percebe-se que os fatores que se apresentam
mais fortes nos participantes sao, respectivamente, a base do comprometimento por
obrigagcdo por desempenho, a base sentimento de fazer parte, a base linhas
consistentes de atividade e a base afetiva, o0 que pode ser considerado um ponto
positivo na organizacdo. E importante ressaltar aqui que o comprometimento dos
trabalhadores constitui um dos pré-requisitos fundamentais para o alcance dos
objetivos organizacionais e resultados almejados. Entretanto, deve-se levar em
conta que o comprometimento dos funcionarios ndo ¢€é afetado Unica e
exclusivamente pelo uso das acbes de endomarketing, existindo assim outros

fatores importantes que devem ser observados constantemente pela organizagao.
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Quanto a relagdo entre a frequéncia de uso de acdes de endomarketing e o
comprometimento humano no trabalho, objetivo geral desta pesquisa, o fator de
comprometimento afetivo alcancou as correla¢cdes mais fortes do estudo. Conclui-se,
portanto, que o funcionario que acessa frequentemente o0s instrumentos de
endomarketing da organizagdo o faz em busca de conhecé-la melhor e se manter
informado acerca da mesma. Consequentemente, este funcionario possui uma
relacdo mais afetiva com a empresa, ou seja, esta ligado sentimentalmente a ela.
Dessa forma, € proposto que a organizacao realize estudos mais profundos a fim de
encontrar meios de fomentar a relagcdo entre o endomarketing com as outras bases

do comprometimento de seus trabalhadores.

Além disso, é valido enfatizar e discutir a afirmacao da hipétese na qual o estudo se
baseou. A hip6tese considerada foi de que a frequéncia de acesso dos participantes
da pesquisa as acbes de endomarketing da empresa esta direta e positivamente
relacionada com o seu comprometimento no trabalho. Esta hipétese foi confirmada,
visto que a maioria das correlacdes entre as variaveis estudadas foi positiva, ou

seja, sdo diretamente proporcionais.

Além das contribuiges, é necessario considerar as limitagcdes do estudo. O principal
limite do estudo consiste em seu foco de pesquisa, visto que poderia ter sido feita
uma analise mais profunda, no ambito da Psicologia Social, quanto as crencas e
atitudes dos funcionarios na empresa. Em outras palavras, a decisdo em averiguar a
relacdo entre a frequéncia de acesso aos instrumentos do endomarketing pouco
informa a respeito de atitudes e crencas por parte do individuo, visto que tais fatores
também tem relagdo com o comprometimento no trabalho. Este limite pode ter sido

uma das causas as correlacdes encontradas de fracas a moderadas.

Em relacdo ao endomarketing, a pesquisa manteve o foco na comunicagao
organizacional, que consiste em uma das funcdes do mesmo. Este enfoque
considerou apenas a frequéncia de acesso aos instrumentos de endomarketing,
desconsiderando outros fatores que podem afetar mais decisivamente no
comprometimento do individuo, como por exemplo, a importancia das a¢fes do

endomarketing para o mesmo.

Outra limitacdo consiste no tamanho da amostra alcancada. Visto que a taxa de

retorno foi de 32,91%, pode-se dizer que a populagdo da organizagdo nao foi



67

representada. S&ao propostos posteriores estudos que alcancem maior
representatividade da populacao organizacional.

Outra limitacdo do estudo consiste no instrumento utilizado. Em relacdo ao
instrumento criado para averiguar as acdes de endomarketing, vale ressaltar que

esta medida ainda carece de validagéo psicométrica.

Quanto a Escala de Bases do Comprometimento Organizacional (EBACO), foram
identificadas dificuldades na interpretacdo dos itens do instrumento por parte dos
respondentes. Em alguns momentos da pesquisa, foi necessario o esclarecimento
de alguns pontos do questionario por parte da pesquisadora, onde havia dupla
interpretacdo em alguns itens. Tal problema gera alta disperséo, jA que a confuséo
dos participantes poderia leva-los a uma resposta ndo fidedigna de sua
compreensao do tema. O método utilizado para coleta de dados (eletrénico) também
consiste em uma das limitacbes do estudo, j& que este, por definicdo, apresenta
limites quanto ao nivel de alcance da populagédo em estudo.

Frente a tais limitacdes, percebe-se necessaria uma analise mais profunda por parte
da organizacao a respeito do tema. Propfe-se, portanto, ampliar a amostra e utilizar
outros instrumentos de pesquisa, avaliando mais profundamente os instrumentos de
endomarketing utilizados, bem como seu alcance ao publico alvo e a eficacia no
alcance dos objetivos de cada instrumento. Sugere-se também como agenda de
pesquisa que tal estudo seja aplicado inclusive em outras organizacfes de grande

porte.

Quanto ao foco académico, a presente pesquisa procurou apresentar meios tedricos
e metodologicos acerca do assunto abordado. Visto que existem poucos estudos
empiricos no Brasil a respeito da relacdo entre endomarketing e comprometimento,
e, portanto, diversas lacunas sobre o tema, este estudo pode fomentar futuras
pesquisas académicas, jA que pode ser considerado importante no ambito da
melhoria da comunicacao entre funcionario e organizacdo, bem como a busca de um
maior comprometimento dos funcionarios. A relagdo entre tais conceitos é visivel
neste estudo e em pesquisas estrangeiras que serviram como base tedrica aqui,
como o de Shekary et al. (2012) e o de Abzari et al. (2011).

Conclui-se, portanto, que os resultados obtidos vdo ao encontro da teoria, ja que

diversos autores sugerem que o endomarketing proporciona uma relagdo de troca
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entre os funcionarios e a organizagdo, visto que este consiste em um conjunto de
praticas aprimoradas dentro da organizac¢do, na qual um dos objetivos é obter ou
aumentar o comprometimento dos funcionarios. Obteve-se como entendimento nos
resultados desta pesquisa que a implementacdo de variadas ferramentas de
endomarketing na organizacdo proporciona uma troca saudavel entre o0s
funcionarios e a mesma, 0 que, por consequéncia, alcanca o desempenho e 0s
resultados esperados. Porém, vale ressaltar que apesar de a literatura enfatizar a
forte relacdo entre endomarketing e comprometimento humano no trabalho, a
presente pesquisa obteve como resultado uma relagdo considerada de fraca a
moderada entre as varidveis. Em termos préaticos, o estudo permite que a empresa
em estudo perceba alguns pontos podem ser trabalhados e melhorados, conforme ja

apontados anteriormente.
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APENDICES

Apéndice A — Instrumento de Pesquisa

N>

€< AoMm I Departamento de Administragio

Universidade de Brasilia
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade

Departamento de Administracao

INSTRUCOES GERAIS:

O objetivo deste questionario € conhecer a sua opinido sobre a relacdo entre

Acdes de Endomarketing e o Comprometimento na organizacao.

Responda de forma SINCERA, assinalando, a direita de cada item, o grau de
concordancia que vocé tem com a afirmativa.

Esse levantamento de dados é de responsabilidade técnico-cientifica do
Departamento de Administracdo da Universidade de Brasilia — UnB. Os dados serao
usados exclusivamente para a elaboracdo de um trabalho de concluséo de curso.

A divulgacdo dos resultados globais podera ser solicitada diretamente aos

pesquisadores responsaveis ou ao responsavel pela pesquisa ha Empresa.

MUITO IMPORTANTE:

e Sua participacdo é voluntaria.

e Na&o é necessario se identificar.

e Os dados serdo tratados de forma agrupada, sem qualquer identificacédo
individual.

¢ Fique tranquilo (a), a confidencialidade de suas respostas esta garantida.

e Por favor, ndo deixe questdes em branco.
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Agradecemos pela sua contribuicdo. Se desejar receber outras informagdes

sobre o levantamento, envie uma mensagem para carolbatistapaz@gmail.com.
Obrigada.

Carolina Batista Paz,

Graduanda em Administragdo na UnB
(61) 8213-3312

Rodrigo Rezende Ferreira,

Professor do Departamento de Administragcao da UnB

Maja Meira,

Responsavel pela Pesquisa na Empresa X

Com base na escala acima, considere 0os meios

Nada

Frequente

T

0 1 2 3 4

Muito
Frequente

1

7 8 9 10

apresentados e informe a FREQUENCIA com que voceé:

de comunicacdo interna

#

0

1

2

3

415|/6|7(8|9]|10

. Utiliza a intranet da empresa

. Lé o site da Empresa

. Lé cartazes impressos dentro do

trabalho

. Lé banners dentro do trabalho

. Participa de eventos internos

. Participa do programa café com

Presidente

. L& o jornal Novo Tempo

. Lé arevista Corrente Continua

. L& o resumo da semana

(disponibilizado via e-mail)




10.Lé comunicados da empresa

encaminhados via correio eletrdnico
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corporativo
Nada Muito
Importante Importante
L) 1}
0 1 2 3 4 5 9 10

Com base na escala acima, considere 0os meios de comunicagdo interna
apresentados e informe a IMPORTANCIA PARA O DESEMPENHO DO SEU

TRABALHO:

# 0

910

Intranet

Site da Empresa

Cartaz Impresso

Banner

Eventos Internos

Café com Presidente

Jornal Novo Tempo

Revista Corrente Continua

© © N o g &~ W N

Resumo da Semana (via e-mail)

10.Correio Eletrénico Corporativo

Discordo
Totalmente

t

0 1 2 3 4 5

9

Concordo
Totalmente

L)

10

Com base na escala acima, responda as afirmativas abaixo, levando em conta o seu

sentimento de CONCORDANCIA com os itens:

Afirmativa 0|1

10

1. Desde que me juntei a esta

organizacdo, meus valores




pessoais e 0s da organizacao tém

se tornado mais similar.

A razao de eu preferir esta
organizagéo em relagéo a outras
€ por causa do que ela simboliza,

de seus valores.

Eu me identifico com a filosofia

desta organizagao.

Eu acredito nos valores e

objetivos desta organizacao.

Eu nao deixaria minha
organizacao agora porque eu
tenho uma obrigagcdo moral com

as pessoas daqui.

Mesmo se fosse vantagem pra
mim, eu sinto que nao seria certo

deixar minha organizacao agora.

Eu me sentiria culpado se
deixasse minha organizacao

agora.

Acredito que nao seria certo
deixar minha organizagao porque
tenho uma obrigacdo moral em

permanecer aqui.

Todo empregado deve buscar

atingir os objetivos da empresa.

10.

Eu tenho obrigag&o em
desempenhar bem minha funcéo

na empresa.

11.

O bom empregado deve se
esforcar para que a empresa
tenha os melhores resultados

possiveis.
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12.0 empregado tem a obrigacao de

sempre cumprir suas tarefas.

13.Nesta empresa, eu sinto que faco

parte do grupo.

14.Sou reconhecido por todos na

empresa, como um membro do

grupo.

15.Sinto que meus colegas me
consideram como membro da

equipe de trabalho.

16.Fazer parte do grupo € o que me

leva a lutar por esta empresa.

17.Se eu ja néo tivesse dado tanto
de mim nesta organizacdao, eu
poderia considerar trabalhar em

outro lugar.

18.A menos que eu seja
recompensado de alguma
maneira, eu ndo vejo razdes para
despender esforgos extras em

beneficio desta organizacao.

19.Minha visdo pessoal sobre esta
organizacéo é diferente daquela

gue eu expresso publicamente.

20.Apesar dos esforcos que ja
realizei, ndo vejo oportunidades

para mim nesta empresa.

21.Procuro nao transgredir as regras
aqui, pois assim sempre manterei

meu emprego.

22.Na situacao atual, ficar com
minha organizacéo € na realidade

uma necessidade tanto quanto
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um desejo.

23.Para conseguir ser
recompensado aqui é necessario

expressar a atitude certa.

24.Farei sempre o possivel em meu
trabalho para me manter neste

emprego.

25.Se eu decidisse deixar minha
organizagéo agora, minha vida

ficaria bastante desestruturada.

26.Eu acho que teria poucas
alternativas se deixasse esta

organizagéo.

27.Uma das consequéncias
negativas de deixar esta
organizagao seria a escassez de
alternativas imediatas de

trabalho.

28.Nao deixaria este emprego agora
devido a falta de oportunidades

de trabalho.

Perfil do entrevistado:

1. Sexo
() Masculino ()
2. ldade

3. Estado civil
() Casado(a) ()

Feminino

Divorciado(a)

7



() Separado(a) () Solteiro(a)
() Unido Estavel () Vilvo(a)

4. Escolaridade

() Ensino Médio Completo

() Ensino Superior Incompleto
() Ensino Superior Completo
() Pos-Graduacao Incompleta
() P6s-Graduacdo Completa

5. Ocupa Cargo Gerencial?
() Sim
() N&ao

6. Diretoria/Unidade de trabalho
() PR — Presidéncia
() CAA - Auditoria

() DG — Diretoria de Gestéo Corporativa
() DF — Diretoria Econdmico-Financeira
() DE - Diretoria de Planejamento e Engenharia

() DO - Diretoria de Operacéo

7. Cargo
() Profissional de Nivel Fundamental
() Profissional de Nivel Médio Suporte
() Profissional de Nivel Médio Operacional
() Profissional de Nivel Superior
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8. Tempo de empresa (Em anos. Caso tenha menos de um ano, assinale “0”

zero).




79

Apéndice B — Tabela de Correlacao entre as Variaveis Endomarketing e Comprometimento

Correlacdes

5 10. Lé
1. Utiliza 3.Lé 4. L8 5. o comunicados
R o Participa 7.Léo0 8.Léa 9.Lé oresumo
a 2.Léo cartazes banners Participa ) ) da empresa
) ) ) do jornal revista da semana )
intranet siteda impressos dentro de ) o encaminhados
programa Novo Corrente (disponibilizado _ _
da Empresa dentro do do eventos | . ) . via correio
) cafe com  Tempo Continua via e-mail) .
empresa trabalho  trabalho internos . eletrénico
Presidente :
corporativo
Comprometimento " " " " " " " " " "
. 0,141 0,411 0,314 0,281 0,353 0,207 0,406 0,430 0,346 0,253
Afetivo
Comprometimento
por Obrigagéo em - o o - - " " o
0,009 0,297 0,195 0,163 0,268 0,267 0,381 0,395 0,350 0,081
Permanecer
(Normativo)
Comprometimento
por Obrigagéo " " " " " " " "
0,187 0,193 0,236 0,237 0,088 0,020 0,187 0,173 0,161 0,243
pelo Desempenho
(Normativo)
Comprometimento
pelo Sentimento . - - - " " - - - -
0,117 0,345 0,314 0,301 0,360 0,290 0,391 0,390 0,357 0,284

de Fazer Parte
(Afiliativo)
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Comprometimento

pela Falta de

Recompensas e -0,074 -0,071 -0,180°  -0,167°  -0,078 0,069 -0,119°  -0,101° -0,021 -0,189"
Oportunidades

*

(Instrumental)
Comprometimento
por Linha
Consistente de 0,130" 0,279~ 0,217" 0,185~ 0,250~ 0,151 0,242 02417 0,252" 0,153"
Atividade
(Instrumental)
Comprometimento
por Escassezde  -0,135" 0,041 -0,009 -0,009 0,064 0,066 0,108 0,179" 0,090 0,007

Alternativas

**_Correlacao é significativa no nivel 0,01
*. Correlacao é significativa no nivel 0,05
N = 396
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Apéndice C — Tabela de Importancia das Acdes de Endomarketing

para o Desempenho no Trabalho

Importancia das A¢cBes de Endomarketing para o Desempenho do Trabalho

1. Intranet

2. Site da

Empresa

3. Cartaz

Impresso
4. Banner

5. Eventos

Internos

6. Café com

Presidente

7. Jornal
Novo

Tempo

8. Revista
Corrente

Continua

9. Resumo
da Semana

(via e-mail)

10. Correio
Eletronico

Corporativo

415

415

415

415

415

415

415

415

415

415

Minimo

Méaximo

10

10

10

10

10

10

10

10

10

10

Média

8,60

6,60

5,22

4,97

5,73

3,66

4,86

5,19

5,13

8,63

Desvio

Padréo

2,153

3,032

3,039

3,052

2,829

3,619

3,159

3,179

3,320

2,244

Coeficiente
de

Variacéo

0,25

0,46

0,58

0,61

0,49

0,99

0,65

0,61

0,65

0,26




ANEXOS

Anexo A — Organograma Geral da Empresa X
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ORGANIZAGAD SUPERIOR Revon | TEGAO
ASSEMBLEIA GERAL
DE ACIOMISTAS
ORGADS DE ADMINISTRAGAD SUPERIOR
- ORGADS DE DELIEERACAC E DIRECAD SUPERIOR CONSELE',E FlseAL
. CONSELHO DE ADMIMISTRAGAD
. DIRETORIA EXECUTIVA
CONSELHO DE
- bRGADS DE EXECUCAC SUPERICR ADMIMNISTRACAD
. PRESIDENCIA cA
. DIRETORIAS
- DIRETCRIA EXECUTIVA
. DIRETOR-PRESIDENTE
- DIRETORES — AUDITORIS INTERNA
cas
Gerencia de Planejamento de
D e B Auditoria
: DIRETORIA EXECUTIVA CAAF
I
————————————————— Geréncia de Auditoria Geral
| CAA-G

PRESIDENCIA
PR

Geréncia de Conirdle Intemo
CAALC

DIRFTORIA
DF

DIRETORLS DE
- PLANEJAMENTD E
EMGENHARLA

DIRETORIA OPERACLD

]




