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E preciso ser capaz de vender a qualidade de um servigo aos
funcionarios antes de vendé-la aos clientes. Um funcionario
cético é incapaz de convencer um cliente. As melhores
empresas nesse dominio lancam verdadeiras campanhas
internas para fazer seu pessoal aderir ao nivel de exceléncia
buscado. Essas campanhas asseguram ndo s6 uma
continuidade indispensavel na comunicacdo, mas tem

igualmente por fim estimular o orgulho e o prazer de contribuir.

Na origem de toda campanha ha uma palavra de ordem clara e
estimulante. O pessoal deve poder aderir como os cavaleiros
gue partiam em cruzada ou punham-se sob o estandarte do rei.
O lema deve cristalizar todo o projeto de qualidade.”
(HOROVITZ, 1993, p. 86)



COMUNICACAO INTERNA E ENDOMARKETING: ESTUDO DA INFLUENCIA
SOBRE O PRESENTEISMO NA MICRO E PEQUENA EMPRESA NA
PERCEPCAO DE GESTORES E PROPRIETARIOS

RESUMO ESTRUTURADO

Propésito da pesquisa: A presente pesquisa busca entender se a
Comunicacéo Interna (Cl) pode, com o uso de técnicas de Endomarketing, auxiliar
no combate ao Presenteismo em Micro e Pequenas Empresas (MPES).

Problema e pergunta de pesquisa: A Comunicacdo Interna, apoiada em

técnicas de Endomarketing, pode auxiliar no combate ao Presenteismo em MPESs?

Objetivo geral: Entender a percepgédo de gestores sobre a influéncia da
Comunicacédo Interna, apoiada em estratégias de Endomarketing, no combate ao

Presenteismo em MPEs.

Objetivos especificos:

a) Identificar como as empresas desenvolvem seus processos de
Comunicacao Interna.

b) Entender a percepcdo de gestores de MPEs sobre como as teorias da
Comunicacdo, Motivacdo e Comunicagcdo Organizacional podem auxiliar
na construcao de boas agcbes de Comunicagao Interna, que fomentem o
engajamento dos colaboradores nas organizacoes.

C) Mapear a percepcdo de gestores em relacdo aos esforcos de
comunicacdo de suas empresas e da existéncia de comportamento

presenteista nos colaboradores.

Abordagem metodoldgica: A presente pesquisa é exploratoria e descritiva,
com abordagem qualitativa, utilizando levantamento bibliografico para
aprofundamento no tema e discussdo dos resultados encontrados por meio da
aplicacdo de questionario semiestruturado com perguntas abertas, junto aos

gestores de empresas de diversos tamanhos, especialmente em MPEs.



Resultados obtidos: Utilizou-se o estudo bibliografico e a analise dos
resultados das entrevistas para compreender a efetividade da Comunicacao Interna

na reducao do Presenteismo em MPEs.

Implicacbes préticas: Orientacdo sobre a forma como as MPEs podem
desenvolver seus processos de Comunicacdo Interna e mapearem a percepcao de
seu publico interno em relacéo a efetividade da Comunicacéo Interna, aumentando o

engajamento e fortalecendo o combate ao Presenteismo.

Palavras-Chave: Presenteismo, Comunicacdo Interna, Endomarketing,

Marketing Interno, Engajamento.
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INTERNAL COMMUNICATION AND ENDOMARKETING: STUDY OF THE
INFLUENCE ON THE PRESENTISM IN MICRO AND SMALL COMPANIES IN THE
PERCEPTION OF MANAGERS AND OWNERS

ABSTRACT

Purpose of the research: The present research seeks to understand whether
Internal Communication can, with the use of Endomarketing techniques, assist in the
fight against presenteeism in micro and small companies (MSES).

Problem and research question: Can Internal Communication, supported by

Endomarketing techniques, help to combat presenteeism in MSEs?

General objective: To understand how Internal Communication, supported by
internal marketing strategies, can help in the fight against presenteeism in MSEs.
Specific objectives:

a) Identify how companies develop their internal communication processes;

b) Understand how the theories of Communication, Motivation and Organizational
Communication can help in the construction of good Internal Communication actions
in organizations;

c) Map the perception of managers in relation to the communication efforts of their

companies and the existence (or not) of present behavior in employees;

Methodological approach: This research is exploratory and descriptive, with a
gualitative approach, using a bibliographic survey to deepen the topic and discuss
the results found in the application of a semi-structured questionnaire with open

questions, applied to managers of MSEs.

Expected results: Understand the effectiveness of Internal Communication in

reducing Presentism in MSEs.

Practical implications: Use the bibliographic study and the analysis of the results to
understand how MSEs develop their Internal Communication processes, map the
perception of their internal public in relation to the effectiveness of Internal
Communication in the fight against Presentism.



Xii

Key words: presenteeism, Internal communication, Endomarketing, Internal

marketing, Engagement.
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1 INTRODUCAO

7

A busca por modelos mais eficientes de produtividade é um dos principais
objetivos das equipes de gestdo das empresas, como estratégia de obtencdo de
vantagem competitiva, que é “a capacidade de uma empresa gerar maior valor
econdbmico do que seus concorrentes” (BARNEY & HESTERLY, 2011). Com o
advento da quarta revolucdo industrial, que faz com que as empresas tenham de
passar por transi¢des continuas para se adaptarem a um novo tempo, mantendo-se
num mercado altamente competitivo e em crescimento (BARRETO et al., 2019), a
busca por competitividade traz novos entendimentos.

Estes entendimentos incluem uma compreensdo maior da importancia da
“‘humanizacéo” da figura do colaborador no sucesso sustentavel das organizagdes,
aumentando a preocupac¢do com a sua saude, bem-estar e outros fatores ligados ao
ser humano ( TIMOSSI et al.,, 2009). Essa visédo traz novos entendimentos, pois
entende-se agora que “o trabalho é fundamental para o individuo, ndo s6é como
motivador financeiro, mas como um fator socializador do homem dentro da
sociedade” (QUEIROZ et al., 2019).

A concepcgdo de produtividade sustentavel e de vantagem competitiva nas
organizagbes passa a ser relacionada diretamente com “a necessidade de
estabelecer um ambiente de trabalho agradavel e acolhedor”. Esse ambiente
acolhedor traz “efeitos positivos na produtividade e no relacionamento amigavel
entre os colaboradores, na reducao da rotatividade e nas doengas laborais nas
organizacbes” (SILVA, 2017).

Inspirada neste movimento, a evolucdo dos estudos sobre o comportamento
humano e a colaboragcdo no ambiente de trabalho traz novas linhas de pesquisa
sobre motivacdo e a sustentabilidade da lideranca no mercado. Lideranca
competitiva sustentavel compreende manter por maior tempo que a concorréncia, a
exceléncia em producdo e a qualidade dos produtos e servicos ofertados,
diretamente associados aos niveis de satisfacdo, bem-estar e cooperacdo dos
colaboradores. Contudo, todos estes fatores necessitam convergir com o0
desempenho contébil e econémico das empresas (BARNEY & HESTERLY, 2011).

Estas afirmacdes corroboram com a valorizagdo do recurso humano, o qual
passa a ser reconhecido no século XXI como “Capital Humano”, um conceito que

pode ser definido como o conjunto de habilidades, capacidades e conhecimentos de
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um colaborador, que por sua vez, consiste em importante fomentador da capacidade
de inovacdo e do desenvolvimento de vantagens competitivas sustentaveis
(BORTOLUZZI; GENARI & MACKE, 2017). Este raciocinio traz para as
organizac¢des, uma percepcao de que “as pessoas sdo parte crucial para o sucesso
de uma empresa, seja na alta geréncia ou nos processos de produgao” (TEIXEIRA &
MALAGOLLI, 2019).

Por outro lado, 0 mesmo raciocinio mostra que a perda de produtividade dos
colaboradores pode prejudicar a vantagem competitiva de uma empresa, e esta
perda pode ser causada pela auséncia do empregado no trabalho e auséncias de
curto e longo prazo causadas por incapacidades (FONSECA, 2009, p.6). Essa
performance prejudicada causada pela auséncia fisica do colaborador € conhecida
como Absenteismo.

Menos conhecido e estudado, porém considerado ainda mais prejudicial, €
quando esse colaborador, mesmo presente em seu posto de trabalho, entrega
desempenho inferior aos padrées minimamente normais (HEMP, 2004), resultando
no fenbmeno conhecido como Presenteismo. A ideia de que o Presenteismo pode
ser mais prejudicial que o Absenteismo também ¢é defendida por Rojas (2019)
guando apresenta alegacdes de que, trabalhar enquanto se esta doente causa uma
perda de produtividade muito maior do que no Absenteismo e reforca a ideia de que
gerenciar o Presenteismo de forma eficaz pode fornecer uma vantagem competitiva
para as organizacdes (ROJAS, 2019, p.23).

Focando nas causas e efeitos do Presenteismo, este estudo busca entender
se as estratégias de Comunicacao Interna (Cl) possuem influéncia no combate a
esse fenbmeno e seus efeitos. Isso é feito com base no confronto do estudo de
literatura relacionada as teorias da comunicacao, engajamento, escrita persuasiva e
endomarketing, com dados obtidos nas entrevistas com gestores e proprietarios de
empresas de diversos tamanhos.

O pressuposto deste estudo é que, uma vez que as empresas Sejam
corretamente orientadas a comunicar-se de forma eficiente com seu “cliente interno”,
elas desenvolverdo automaticamente um programa de marketing voltado para seu
“mercado interno” (publico interno), de efeito equivalente ao programa de marketing
criado para seu “mercado externo” (clientes). Essas ac¢bBes tém potencial de

promover mudancgas incrementais na cultura de "a maneira como sempre fazemos
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as coisas" para "a maneira como precisamos fazer as coisas para terem sucesso" e
fazer o plano de marketing funcionar (PIERCY & MORGAN, 1990).

Diante do exposto, o presente trabalho foca em questionar se a Comunicagao
Interna pode contribuir fazendo estes colaboradores “comprarem a empresa’,
acreditando no propdésito e produto/servico ofertado por ela. Em outras palavras,
guestionar se é possivel que os mesmos colaboradores se engajem tanto com o
proposito da empresa como com seus pares, a ponto de “comprar’ a qualidade da
empresa, antes mesmo que o cliente final compre qualquer solucao oferecida por
ela.

Esta pesquisa também buscou identificar, dentre as principais estratégias de
Cl usadas pelas empresas, quais se enquadram na realidade das Micro e Pequenas

“*

Empresas (MPEs), indo ao encontro da afirmagdo de Peter Drucker de que “a
maioria dos pequenos negdécios € incapaz de implementar uma inovacdo; em parte,
porque as empresas nao dispdem de recursos, mas, principalmente, porque nao tém
tempo, nem ambicdo e nem disciplina” (DRUCKER, 2012). Como uma metafora
disso, Drucker afirma ainda que talvez alguns donos de pequenos negocios “néo
varram mais o escritério, mas néo estéo longe disso” (DRUCKER, 2012).

O foco desta pesquisa se manteve no modo como as informacdes, boas ou
ruins, circulam pelos setores das empresas, em programas de Comunicacao Interna
(estruturados ou ndo) e sobre como sua redacéao e distribuicdo sdo percebidas por
seus gestores. Apoés isso, a pesquisa buscou entender a eficiéncia da Comunicacao
Interna e do Endomarketing como possivel agente de combate ao Presenteismo,
guestionando a existéncia da melhora na colaboracdo e no engajamento destes
gestores e, ainda, se esses resultados sao percebidos.

A ideia é que este estudo traga alguma contribuicdo, mesmo que modesta, a
compreensao de que o Presenteismo tem potencial de afetar negativamente ndo so
a produtividade, mas, também, pode causar males fisicos e psicolégicos nos
colaboradores, como decorréncia da ndo percepcdo de motivacdo ou propdsito no
trabalho que exercem. Nesse sentido, o conceito de Presenteismo se aproxima do

conceito de alienacéo no trabalho.
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1.1 Problema de Pesquisa e Objetivos

Este trabalho busca trazer reflexbes acerca da seguinte pergunta: “A
Comunicacgdo Interna, apoiada em técnicas de Endomarketing, pode auxiliar no
combate ao Presenteismo em MPES?”

1.1.1 Objetivos

Os objetivos deste trabalho sdo orientados pelo problema de pesquisa acima
definido, em seu sentido amplo e generalizado. Os objetivos especificos, os quais
resultam do desdobramento do objetivo geral, buscam aprofundar a pesquisa em

guestdes especificas, como descrito a seguir.

1.1.2 Objetivo Geral

Entender de que forma a Comunicacao Interna, apoiada em estratégias de
Endomarketing, pode auxiliar no combate ao Presenteismo em MPEs.

1.1.3 Objetivos Especificos

a) Identificar como as empresas desenvolvem seus processos de
Comunicacéo Interna.

b) Entender como as teorias da Comunicacdo, Motivacdo e Comunicagao
Organizacional podem auxiliar na construcdo de boas acdes de CIl nas
organizagoes.

C) Mapear a percepcdo de gestores em relacdo aos esforcos de
comunicacdo de suas empresas e da existéncia de comportamento

presenteista nos colaboradores.

1.2 Justificativa e aplicabilidade

Dentre as referéncias pesquisadas para a construgdo deste trabalho, foram

localizados poucos estudos sobre praticas de combate ao Presenteismo nas
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organizagfes. Quanto a Comunicacao Interna, em geral e em particular nas MPEs,
também ndo foram encontrados estudos. Da mesma forma também ndo foram
encontrados nos repositérios pesquisados, estudos que mostrem resultados do
Endomarketing na reducéo dos efeitos do Presenteismo.

Contudo, a maioria dos estudos sobre Comunicagéo Interna analisados nesta
pesquisa apresentam melhorias no engajamento dos colaboradores e percepcao de
proposito no que fazem, apos aplicadas as estratégias de Cl e Endomarketing de
forma correta e efetiva.

Com esta lacuna identificada, a presente pesquisa procurou trazer subsidios
gue permitam o reconhecimento de boas estratégias de Comunicacao Interna, como
agentes eficientes no combate as causas e efeitos do Presenteismo.

Destaque-se que ambas as variaveis sdo complexas, uma vez que
influenciam e sao influenciadas por diversos outros fatores e elementos
organizacionais; entre 0s quais, esta a comunicacdo organizacional, conforme
pesquisado em Mourdo; Miranda & Goncalves (2018) e Curvello (2012). Do mesmo
modo, motivacdo e engajamento, conforme pesquisado em Damasio (2012) e
Maslow (1970).

O combate as causas e efeitos do Presenteismo comeca a acontecer apenas
em algumas grandes empresas, mas ainda assim, de modo bastante incipiente.
Essas organizacOes possuem, em suas equipes de gestdo de pessoas, alguns dos
melhores especialistas do mercado, com amplo dominio sobre técnicas de
Comunicacéo Interna e de Endomarketing.

Este investimento é justificado na afirmacdo de Menezes & Xavier (2018) de
que “empregados pouco produtivos trazem prejuizos para as corporagdes, além de
gerar maiores custos para suprir o déficit gerado pelo seu (mau) desempenho”.

Com estes recursos a disposicdo, essas empresas estdo iniciando a
construcdo de solugbes inovadoras para 0 combate a postura presenteista, que
pode levar o colaborador “a ndo mais ver significado naquilo que desempenha, ainda
gue de forma involuntaria” (GARRIDO et al., 2017).

Dentre as diversas solucdes utilizadas pelas empresas no combate ao
Presenteismo, esta pesquisa concentra foco no processo de Comunicagéo Interna e
em uma de suas ferramentas estratégicas, o Endomarketing, sendo ambos,

conceitos ja amplamente pesquisados e bem definidos por diversos autores.
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A contribuicdo pretendida com esse trabalho € de compreender o fenbmeno
Presenteismo como fator prejudicial para os objetivos de qualquer organizacéo e
apontar para o processo estruturado de Comunicagao Interna como instrumento de
combate a este fenGmeno.

Em uma compreensdo simplista de como se assemelham e se diferem os
fendbmenos do Absenteismo e do Presenteismo, porém fundamental ao seu
entendimento, mostra que ambos podem ser entendidos como o “resultado de um
processo de decisdo em duas etapas, em que o funcionario se sente mal e decide
comparecer (ou ndo) ao trabalho naquele dia” (PLATTS et al., 2020).

Considerando isso, este trabalho busca compreender os recursos de
Comunicacéo Interna mais eficientes no combate ao Presenteismo, mas desde que
adequados a realidade das micro e pequenas empresas brasileiras, que possuem
em seus quadros funcionais, uma quantidade de colaboradores reduzida ou até
insuficiente, o que as torna vulneraveis diante da perda de produtividade de um

colaborador que seja.

1.3 O Contexto das micro e pequenas empresas no brasil

Para compreensdo da importancia do combate ao Presenteismo no universo
das Micro e Pequenas Empresas (MPES), € importante entender quem séo estes
empreendedores e qual a sua fatia de participacéo universo corporativo brasileiro.

A Lei Geral das Microempresas e Empresas de Pequeno Porte e sua Lei
Complementar n° 155, de 2016 (PRESIDENCIA DA REPUBLICA CASA CIVIL,
2016), considera “microempresas ou empresas de pequeno porte, a sociedade
empresaria, a sociedade simples, a empresa individual de responsabilidade limitada
e 0 empresario” que aufira, em cada ano-calendario, receita bruta igual ou inferior a
R$ 360.000,00 no caso de Microempresa (ME) e superior a R$ 360.000,00 e igual
ou inferior a R$ 4.800.000,00 para Empresa de Pequeno Porte (EPP) (SEBRAE,
2018).

Vale ressaltar que as MPEs sdo as principais geradoras de riqueza no pais,
representando cerca de 98,5% do total de empresas privadas e 27% do Produto

Interno Bruto no Brasil (PIB), sendo ainda responsaveis por 54% do total de
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empregos formais existentes no pais, totalizando mais empregos formais do que as
médias e grandes empresas (SEBRAE, 2018).

Este numero ndo para de crescer, como descrito no relatério GEM (Global
Entrepreneurship Monitor), principal publicacdo sobre empreendedorismo no mundo
publicado em (SEBRAE, 2020). O relatério mostra o indice TEA - Atividade
Empresarial Total no Estagio Inicial (do Inglés Total Early-Stage Entrepreneurial
Activity), que é a “parcela da populacdo adulta que ja esta a frente de um negocio
(formal ou informal), com até 3,5 anos” e também as pessoas que, embora ainda
ndo tenham um negadcio, “nos dltimos 12 meses, fizeram alguma acgéo visando ter
um negécio no futuro”, (SEBRAE, 2020). O relatério mostra que, no cenario
brasileiro, o indice TEA quase dobrou, passando de 13,5% em 2002 para 23,3% em
2019 (SEBRAE, 2020) como visto na figura 1.

Figura 1: Evolucdo das taxas de Empreendedorismo no Brasil (2002-2019)
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Somente este cenario, que apresenta um numero significativo e crescente
deste grupo de empresas, ja justificaria 0 empenho em pesquisas que melhorem o
desempenho produtivo e a satisfagcdo de seus colaboradores, como por exemplo,
com a reducdo do Presenteismo, que possui, segundo Garrido et al. (2019), uma

relacdo inversamente proporcional com a produtividade dos colaboradores e cujos
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impactos no desempenho das empresas podem constituir em um dos maiores
entraves ao aumento de produtividade e a cooperacao dos colaboradores.

Contudo, mesmo diante desta significativa representatividade no cenario
nacional, Freire (2016) alerta para o alto indice de mortalidade deste tipo de
empreendimento. Dentro de diversos fatores causadores do fechamento destas
empresas, destaca-se, para o presente estudo, que cerca de 10% dessas empresas
fecham suas portas por “problemas relacionados com a administragdo e com o
planejamento” (FREIRE, 2016).

Na mesma direcdo aponta Mendoncga et al. (2017), ao citar a “inexisténcia de
uma clara definicdo de cargos e tarefas”, como forte causador de “problemas
administrativos inibidores da eficiéncia”. Comportamento este que € visto pela otica
desta pesquisa como potencial catalizador do comportamento presenteista.

Por isso, a presente pesquisa se baseia na hipétese de que a criagdo e
gestdo de um bom processo de Comunicacéo Interna pode auxiliar no Planejamento
Estratégico das MPEs que em linhas gerais, enfrentam dificuldades neste ambito.

Ao contrario das grandes empresas, em que a gestdo € realizada por
administradores profissionais pagos para esta funcdo, nas pequenas empresas 0
papel de proprietario, na maioria das vezes, confunde-se com o de administrador
(PENALOZA & FIGUEIREDO, 2009).
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, toda a fundamentacdo teorica serviu de base para a
consolidagdo de estratégias de comunicagdo que tenham poder de persuaséo e
motivacdo suficientes para tornar estas agcdes engajadoras suficientes, a ponto de
terem eficiéncia no combate ao presenteismo. O contedudo serviu ainda para a
construcdo do questionario das entrevistas e para a interpretacéo das respostas dos

pesquisados, auxiliando na resposta a pergunta desta pesquisa.

2.1 Comunicacdo: Fundamentos e processos associados

O ato de se comunicar desempenha um papel fundamental na sociedade uma
vez que o homem ndo vive sem a comunica¢cdo, pois € a capacidade de se
relacionar coordenadamente com seus semelhantes que constitui um elemento
basico de sobrevivéncia e de satisfacdo de suas necessidades (RUDIGER, 2011).

Comunicar-se faz parte da sobrevivéncia da humanidade e por isso se faz
necessario conhecer os fundamentos da comunicacdo enquanto processo para sé
assim, seguir na pesquisa sobre a comunicacgao organizacional interna.

Peter Drucker (2012) afirma que cada pessoa deve aprender a fazer duas
perguntas fundamentais, sendo a primeira: “de qual informagédo preciso para
executar meu trabalho?” e “Qual informacdo que eu proporciono aos outros a
respeito do que eles fazem, de que forma e quando?” (DRUCKER, 2012). Estas
duas perguntas ilustram de forma prética, a importancia da comunicacdo como
diferencial competitivo nas empresas, ou seja, quem se comunica melhor, performa
melhor.

Nesta mesma linha de pensamento, Curvello (2012) afirma que “é pela 6tica
da comunicacdo que podemos conhecer e compreender a cultura organizacional”
captando assim, a “logica das relacbes internas” com suas contradicbes e

mediacgdes, facilitando a compreenséo dos processos administrativos.
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2.1.1 Conceito de comunicagéao

Para entender os efeitos positivos da Comunicacao Interna no combate ao
Presenteismo, se faz necessario, compreender os processos de comunicagdo e
suas estruturas.

A importancia do homem se socializar por meio da comunicacdo existe desde
0os primérdios da humanidade, porém, Aristételes, segundo Teixeira (2007),
estabelecia “a necessidade da linguagem para que o homem possa comunicar-se
com outros e juntos, estabelecer um codigo de vida comum”. Esta mesma
linguagem, aplicada de forma articulada serve ao propdsito da organizacéo,
objetivando o estabelecimento de regras para o convivio coletivo.

A comunicacgéo, segundo Reis et al. (2017), contém elementos relacionados
em duas sequéncias (ou vias) em mao dupla, envolvendo um emissor e um receptor
e tem, geralmente, o objetivo de que o emissor se faca entender pelo receptor, por
meio de um codigo, que envia a este, conteudos emocionais, técnicos ou

intelectuais.

Figura 2: O processo de comunicacdo e seus elementos
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Fonte: o autor (2020)

2.1.2 Ruidos na comunicacéo

Uma vez compreendido o processo de comunicacdo e sua importancia no
desenvolvimento das relacbes humanas, é necessario que todos os ruidos sejam
eliminados. Entende-se como ruidos de comunicacdo elementos que, por nado
estarem completamente integrados ao processo da comunicacdo, impedem que a
ideia original codificada chegue de forma satisfatéria ao receptor (TEIXEIRA, 2007).

Contudo, é equivocado pensar que o processo de comunicagao “‘comega com

alguém e termina com alguém?”, pois a comunica¢ao € um processo ciclico e infinito,
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que integra conhecimentos individuais e fomenta o conhecimento coletivo
(CAMATTI, 2011).

Figura 3: Exemplo de ruido na Comunicacao Interna nas empresas

Meio Eu serei
Vocé vai ser TRANSFERIDO?
PROMOVIDO! DEMITIDO?

g
&
i
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Fonte: o autor (2020)

alternancia de constituicdo, transmisséo e significados, em que todos os envolvidos
sdo, a0 mesmo tempo, meio, mensagem, emissor e receptor (KUNSCH, 2003 apud.
CAMATTI, 2011).

A “comunicagao é entendimento”. Com esta afirmacdo, Brum (2017) traca
cinco linhas de comunicacao, que facilitam o entendimento do fluxo e da maneira
como a comunicagao deve fluir no ambiente organizacional por meio de estratégias

de Endomarketing, conforme quadro 1:

Quadro 1: Formas de comunicacéo

FORMA DE COMUNICAGAO DESCRICAO

INTRAPESSOAL De uma pessoa consigo mesma, a partir de uma reflexao intima.

Ocorre entre dois ou mais individuos, mas ndo pode ser confundida com

INTERPESSOAL L
comunicagdo empresa/colaborador.

De uma pessoa com grupos ou entre grupos que possuam um propdsito em
PARA PEQUENOS GRUPOS | comum. A comunicacado entre um lider e sua equipe pode ser considerada
um exemplo deste caso.

Atinge grandes grupos de pessoas por meio de diferentes midias, como a
DE MASSA comunicagao direta com o publico e por consequéncia, sim, o
Endomarketing é considerado uma comunicacéo de massa

Também utilizado em larga escala pelo Endomarketing, a comunicagdo em
rede é usada pelas empresas para repercutir externamente de forma

EM REDE positiva para sua imagem, aquilo que acontece dentro da empresa, como,
por exemplo, uma premia¢ao ou um novo beneficio concedido aos
colaboradores.

Fonte: adaptado de Brum (2017)
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2.1.3 Retodrica de Aristoteles no processo de comunicagéo

Apesar de escrito em 300 a.C., a obra “Retdrica” de Aristoteles ja criou solidas
bases para o discurso persuasivo e influenciou, segundo Lima & Abbud (2015),
“..todo o desenvolvimento da cultura ocidental em seus aspectos cientificos,
metafisicos, morais, politicos, estéticos e retéricos”. Apesar de ser compreendida por
parte do senso comum como um arsenal de regras de persuasédo, relativas a
eloguéncia na politica, no direito e na comunicacdo, a retérica precisa ser
compreendida como “um saber técnico” e quando aplicada as situagdes cotidianas
da vida dos individuos, alterara o curso dos acontecimentos interferindo ndo s6 nas
suas relacdes sociais dialégicas, bem como no intimo de cada um que a
compartilha” (LIMA & ABBUD, 2011).

Na obra, Aristételes disserta sobre trés tipos de discurso: o Juridico
(Forense), o Demonstrativo e o Deliberativo, sendo este ultimo, o mais usado de
apoio nos textos publicitarios e comerciais, e uUnico utilizado nesta pesquisa para
elucidar os principios basicos da redacdo persuasiva, pois segundo 0 proprio
Aristételes, “O discurso deliberativo nos induz a fazer ou a ndo fazer algo”
ARISTOTELES (384-322 a.C.).

Para que esta afirmacdo ndo seja banalizada, reduzindo a obra de Aristoteles
a meras instrucbes de como escrever textos persuasivos, mas aproveitando um
pouco de sua dimensé&o, para a construcao dos textos de Comunicacao Interna, faz-
se necessario alertar que sejam construidos com os principios do discurso
deliberativo argumentando sobre o “Utili ou o danoso de um procedimento
aconselhado” ou propondo sua aceitacdo com a explanacdo fundamentada de “que
se 0 (determinado) procedimento serd benéfico”, ou sua rejeicdo, fazendo
explanacbes sob o fundamento de que este sera prejudicial ARISTOTELES (384-
322 a.C)).

A Retorica Deliberativa de Aristételes descreve em topicos, premissas que
possuem potencial de tornarem-se bases formativas para a redacao de pecas de
Comunicagdo Interna, com destaque para alguns dos mais importantes
considerados para o desenvolvimento desta pesquisa, a saber (ARISTOTELES,
384-322 a.C.).
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2.1.3.1 Topicos Eticos

Definicao de felicidade, como objetivo Unico de toda acdo humana, assim com
os fatores que contribuem para essa felicidade como boas amizades, bons filhos,

virtudes fisicas e morais, reputacéo, honra, entre outros.

2.1.3.2 Topicos de Comparacao de bens (mais ou menos)

Nesta argumentacdo, o orador precisa mostrar que algo € mais ou menos
vantajoso, mais ou menos importante, possivel ou impossivel, de acordo com sua

linha e objetivos de sua comunicacao.

2.1.4 A importancia do emissor

Aristoteles destaca ainda em sua obra, a importancia do emissor da
comunicacao despertar determinadas emog¢des como elementos de argumentacao
psicologica. Porém esta argumentacao deve ser pautada por limites éticos, uma vez
gue é possivel através do estimulo de determinadas emocgdes, controlar as paixdes
por meio do raciocinio que desenvolve com a audiéncia e ainda, desviar esta
audiéncia da deliberacio racional (ARISTOTELES, 384-322 a.C., p.41). Isto ¢ algo
muito perigoso, pois pode servir como ferramenta de persuasao, como por exemplo,
a utilizado em larga escala na maioria dos discursos politicos atuais para
manipulacédo de massas.

A obra de Aristételes destaca ainda algumas emocfes e suas razdes (ou
causas) e ainda, o estado de espirito despertado na audiéncia que as experimenta,
servindo como um “mapa” para a construgdo de argumentos na Comunicacgéo

Interna, de acordo com a intencéo de obter-se da sua audiéncia:

o Amizade e Inimizade

o Temor e confianga

o Vergonha e desvergonha

o Amabilidade e Indelicadeza
o Piedade e Indignacao

o Inveja e Emulagéo
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Apesar da profundidade do conteddo e da importancia da retérica de
Aristoteles para a construcédo de pecas de comunicacao, o presente estudo fara uso
apenas deste pequeno trecho de sua obra para, em conjunto com as demais
estratégias aqui apresentadas, construir um arcabouco técnico que permita a
construcdo de pecas de Comunicacdo Interna que engajem e promovam a

cooperacao entre os colaboradores.

2.1.5 Teoriade usos e gratificagdes em comunicagdo de massa

Para que a Comunicacdo Interna possa atingir o maior numero possivel de
Stakeholders, em especial os colaboradores, tratados aqui como “clientes internos”,
€ necessario que tanto o conteddo como 0s canais que este sera entregue, estejam
em sintonia com a realidade e o contexto de todos.

E neste cenario que a Teoria dos Usos e Gratificacdes (U&G) ganha espaco,
trazendo uma perspectiva menos dominante dos meios de comunicacdo e de suas
funcdes, porém mais focado na maneira como o individuo reage, considerando que
0 receptor é cada vez mais “ativo em seus processos de selecdo e exposi¢cao para
atingir gratificacdes a satisfacdo de suas necessidades frente aos meios”. Isto leva
0s emissores a buscar compreender quais motivos “levam o0s receptores a
selecionarem seus contetdos e canais de comunicacdo bem como identificar as
necessidades e gratificagdes” (MENEZES, 2014, p.127).

Os primeiros estudos da teoria de U&G sdo datados da década de 1940,
acerca da pesquisa do sociologo Paul Felix Lazarsfeld com a audiéncia de novelas,
chamadas “Soup Opera” e com programas de “Quizz” da época (KATZ et al., 1974).
Porém, as pesquisas nesta area tomaram novos rumos ha década de 1970 com 0s
trabalhos de Katz, Blumler & Gurevitch (1974), quando os pesquisadores deixam de
indagar sobre “0 que os meios fazem com as pessoas”, passando a indagar sobre “o
gue as pessoas fazem dos meios”, “por que usam” e “para que usam” (MENEZES,
2014, p.128). Esta mudanca de foco, voltando-se para 0os motivos que levam as
pessoas a escolherem os meios, levou os pesquisadores a encontrar “gratificacoes e

necessidades” relacionadas a papéis sociais e disposi¢des psicologicas.
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Estas gratificacbes estdao sintetizadas segundo Ferreira (2018), em
necessidades, anseios ou desejos, que se transformam em motivos para a procura
de novos meios e conteudo ou de fidelizacao dos atuais padrdes. Por este motivo, é
grande a importancia de que o plano de Comunicagéo Interna considere sempre 0s
canais e a forma como seu publico-alvo os consomem. Essas estratégias fazem com
gue as capacidades humanas sejam ampliadas por intermédio dos meios de
comunicacdo, e como descrito por McLuhan (1964) “tornando estes meios de
comunicacao, verdadeiras extensdes do homem”.

A compreensdo desta teoria na escolha dos canais e do conteudo em que
sera veiculada a mensagem da Comunicacdo Interna de uma empresa pode fazer
grande diferenca, tanto no alcance quanto na forma como esta mensagem sera
compreendida por seus receptores. Considerando que, na rotina de uma empresa,
nem sempre as mensagens a serem disseminadas serdo de boas noticias (como
demissbes ou contencBes de despesas, por exemplo), faz-se necessario entender
de que forma e por quais canais esta mensagem surtira um efeito menos nocivo ou
mais positivo no moral da maioria dos colaboradores.

Um exemplo disso seria ndo comunicar demissdes de forma brusca e nem em
canais coletivos, evitando constrangimentos e passando o tom de seriedade, de
respeito ao colaborador recém-desligado, de controle da situacédo e de preocupacao
com o bem maior da coletividade.

Ja em relacdo ao conteldo, a mensagem pode ser passada como um apelo a
todos para economizarem nos gastos para que se atravesse uma breve e dificil fase.

Ferreira (2015) resume de forma objetiva a questdo, afirmando que “a
estrutura e as circunstancia do contexto social/pessoal em conjunto com a
disponibilidade dos meios de comunicacdo promovem o0 estabelecimento dos
habitos gerais de uso dos meios e dos conteidos” e, com isso, a autora traca um

modelo béasico, que mostra o funcionamento da teoria dos Usos e Gratificacfes.
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Figura 4: O modelo basico da Teoria de Usos e Gratificagdes
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Fonte: Ferreira (2015)

O modelo basico da Teoria U&G abre caminho para o entendimento de uma
estrutura mais complexa do modelo, que foi apresentada por Pamgreen, Wenner &
Rosengren (1985, p.16) para entender com maior precisdo, o conhecimento sobre
as condicdes pelas quais as pessoas selecionam e consomem as mensagens.

Ainda segundo 0s mesmos autores, a gratificacdo ndo se encontra
necessariamente s6 com o conteddo transmitido mas também na situacdo de
sociabilizacéo que este conteudo proporciona (FERREIRA, 2015).

A figura 5 fornece um mapa mental, que pode ajudar a entender a estrutura
de criacdo de conteudo e escolha dos meios (canais) das acdes de Comunicacéo
Interna nas organizacdes, buscando a contemplacdo ndo sé dos conteudos, como
também o0s meios e da interagdo entre a estrutura social/cultural e as caracteristicas
pessoais destes Stakeholders (clientes internos). E fundamental que um bom plano
de comunicacdo considere estes Stakeholders, compreendendo onde originam-se
as suas necessidades e o0s seus valores, pois estas disposicoes sdo a mola

propulsora do comportamento direcionado aos meios (FERREIRA, 2018).



Figura 5: Modelo Geral de Usos e Gratificagfes
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Em resumo, a teoria de U&G agrega forte contribuicdo ao presente estudo
mostrando aos criadores de contetudo para Comunicacéo Interna que os “receptores
selecionam os conteddos dos meios de comunicacdo social, na percepc¢do da
probabilidade de satisfacdo e uso do que estes contetdos Ihe proporcionardo”.

No contexto das MPEs, este aspecto ganha relevancia vez que nem sempre
as empresas dispdem de verbas para criagdo de canais exclusivos para
Comunicacdo Interna, acabando por fazer a disseminacdo de mensagens pelos
meios de menor custo e mais facil utilizacdo como redes sociais ou aplicativos como
o WhatsApp. Resta apenas entender, baseado na teoria de U&G, quais destes

canais proporcionam maior sensacao de gratificacdo aos colaboradores.

2.1.6 Comunicacgdo organizacional

A comunicacdo Organizacional surge, segundo Mourdo et al. (2018), como
uma linguagem que tem por objetivo atribuir sentido aos acontecimentos,
comportamentos e objetos, no contexto das organizacées ou do universo em que
estd inserida. Desse modo, representa estas mesmas organizagcles, entidades
simbodlicas por meio das quais 0s seus atores criam e utilizam sua linguagem
especifica (MOURAO et al., 2018).
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Completando este raciocinio, Oliveira e Paula (2007) destacam a necessidade
de compreender-se a comunicagao estratégica nas organizacdes sob dois aspectos,
sendo o primeiro, 0 alinhamento da comunicacao aos objetivos da organizacao e da
forma como este processo contribui para o alcance dos resultados.

Ja no segundo aspecto, 0s autores apontam para o papel dos atores sociais
no que diz respeito as decisfes organizacionais, ou seja, uma vez que bem-
informados do que a organizacdo faz, fez ou pretende fazer, resta saber se os
colaboradores se sentem parte do objetivo e por consequéncia, do propdsito da
organizagao.

Lima & Abbud (2015) alertam que, para que se pense na comunicacao
organizacional quanto a dimensdo humana, é fundamental que as organizacées néo
sejam vistas como meros instrumentos que atendem apenas a fins especificos, mas
sim, que atendam e que sejam “constituidas por pessoas por pessoas de diferentes
culturas, com desejos e necessidades especificas e que ainda, estejam em
constante alteracdo e interacao”.

A comunicacdo organizacional possui papel fundamental na organizacdo do
fluxo de informacdes, tanto no ambito interno quando externo da organizagao.
Porém, é quando ela se da no ambiente interno, que constitui um forte instrumento
de informacdo sobre processos, mudancas e demais eventos que ocorram no
ambiente organizacional, permitindo a gestdo, observar e interagir com
manifestacdes de concordancia ou de resisténcia por parte dos atores envolvidos no
processo.

Wels & Raposo (2018) trazem para as organizacbes, a necessidade e a
responsabilidade da criacdo de um projeto estruturado de Comunicacao Interna
“para informar o publico a ser atingido por essas mesmas mudangas organizacionais

propostas e, assim, criar com ele um entendimento”.

2.2 Economia comportamental e o uso de vieses cognitivos em Cl

2.2.1 A teoria da Economia Comportamental

A teoria da Economia Comportamental promove o estudo das influéncias

cognitivas, sociais e emocionais observadas no comportamento econdémico das
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pessoas (AVILA & BIANCHI, 2015, p. 26). A intencdo do uso de técnicas da
Economia comportamental na Comunicacdo Interna se da pelo alto poder de
persuasdo cognitiva que estas técnicas exercem nha escrita de pecas de
comunicacdo, da mesma forma como evidéncias apontadas por Avanzi et al. (2020)
sobre os beneficios do uso desses vieses em estratégias de promog¢des de vendas,
indicaram maiores chances de compras por impulso dos consumidores nos
supermercados.

Este “comportamento econémico” abrange todo um universo acerca do
estudo do processo de tomada de decisdo, mas que para contextualizar e servir de
base para as estratégias de Comunicacao Interna propostas na presente pesquisa,
fara uso apenas do recorte que aborda a forma como os julgamentos e processos
decisorios do ser humano podem sofrer influencias afetivas ou emocionais (AVILA &
FARIAS, 2013). Ao longo dos anos, as pesquisas envolvendo este tema avangam
com forca e velocidade em direcdao ao entendimento sobre a forma que o ser
humano toma suas decisdes.

Ainda nas definicbes do conceito, Sills (2020, p.38) define os Vieses
Cognitivos como “erros em nosso pensamento que influenciam o processo de
tomada de decisao”.

Na sequéncia, o0 mesmo autor afirma serem esses vieses padrbes de
comportamento que levam as pessoas a conclusdes particulares, fazendo com que
seus cérebros formem essas conclusées com base em informacdes coletadas e
armazenadas no passado, como, por exemplo, decisbes anteriores envolvendo
assuntos semelhantes, informacdes selecionadas que se adequam as ideias
preconcebidas, apegos emocionais ou mesmo, interesses proprios (SILLS, 2020,
p.38).

Estas influéncias (Vieses) foram nomeadas por (Slovic et al., 2007) como
“heuristica do afeto” e consiste na ideia de que as pessoas deixam que suas
simpatias e antipatias determinem suas crencas de mundo (KAHNEMAN, 2012). Os
vieses cognitivos também sédo descritos de forma similar por Avanzi et al.(2020)
como filtros mentais e emocionais, nos quais o individuo confia para entender tomar
decisbes. Esses mesmos vieses podem ainda causar distor¢des de julgamento, que

podem afetar a capacidade de um individuo de avaliar informacfes de maneira



39

objetiva e l6gica (AVANZI et al., 2020). Por isso € tdo importante saber como e de
gue forma utilizar esses recursos em pecas de Comunicacao Interna.

A correlacdo desse tema com o presente trabalho se da na importancia da
consideracdo das emocgdes humanas e da empatia na construcdo de pecas de
Comunicacéo Interna, aumentando o potencial de engajamento dessas acdes. Esta
linha de estudos parte da premissa de Alam Simon de que muitas escolhas do ser
humano nao resultam de uma deliberacdo cuidadosa, mas sim, por influéncia de
lembrangas, estimulos salientes no ambiente ou sentimentos gerados no “modo
automatico” (Avila et al., 2015, p. 26).

A importancia do entendimento destas percepcdes é reforcada por Bekin
(2004) ao relacionar a comunicacao da cultura organizacional de uma empresa as
formas e processos nem sempre explicitos como “troca de percepcdes, ideias,

informacgdes, convivéncia e trabalho em equipe”.

2.2.2 Heuristica do afeto e conforto cognitivo

A manifestagdo de afeto influencia rapidamente na forma como os
colaboradores tomam decis6es no seu dia a dia. Um exemplo disto é a expressao
“vestir ou ndo a camisa da empresa”, termo utilizado por Bekin (2004, p. 53) para
descrever 0 engajamento consciente do colaborador em saber que determinada
acdo trara bons resultados para ele (ou ela) e para a empresa.

Esta manifestacdo da heuristica do afeto proporciona o conforto cognitivo,
que facilita a tomada de decisdo por meio de fatores inseridos na Comunicagcao
Interna, que passem uma mensagem para seu cérebro de que ndo ha ameacas,
nem grandes novidades, nem mesmo a necessidade de mobilizar grandes esforgos
(KAHNEMAN, 2012). Este mesmo “conforto” é apontado por Sills (2020) como a
capacidade do cérebro de recorrer a informacdes ja armazenadas, em vez de avaliar
cada decisdo como uma tarefa individual e nova.

Segundo Kahneman et al. (1984), o conceito de conforto cognitivo foi
desenvolvido pelo psicélogo Paul Slovic, que propds uma hierarquia de emocgdes
chamada de Heuristica do Afeto. A forma como esta hierarquia de emocdes se
conecta com inumeros inputs e outputs da comunicacdo é explicado por Kahneman

(2012) em um quadro que mostra como esses aspectos podem ser inseridos nas
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pecas e acbes de Comunicacgédo Interna e gerar conforto cognitivo, que resultara em
maior aceitacdo e engajamento da mensagem proposta. Este recurso pode ser
usado com grande eficiéncia em pecas de Cl que buscam maior engajamento dos
colaboradores.

A figura 6 explica as causas e consequéncias do conforto cognitivo e
fornecem um “mapa” para a construgdo de pecas de Comunicacdo Interna, de
projetos de layout de ambientes de trabalho e até mesmo da escolha de prémios e

beneficios a serem concedidos aos colaboradores.

Figura 6: Causas e consequéncias do conforto cognitivo
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A ideia de incluir os conhecimentos sobre conforto cognitivo nas estratégias

de Comunicacdo Interna e Endomarketing € novamente justificada, agora na

explicacdo de Kahneman (2012) de que:

“Quando alguém esta em estado de conforto cognitivo, provavelmente esta
de bom humor, gosta do que vé&, acredita no que ouve, confia nas intuicdes
e sente que a presente situacdo é confortavelmente familiar, aumentando
inclusive a criatividade. Por outro lado, quando se esta tenso, a
probabilidade de se tornar mais vigilante e desconfiado aumenta e a
sensacdo de conforto cai, juntamente com a capacidade criativa pois o

senso de protecéo e preservagdo aumenta (KAHNEMAN, 2012, p.79).

A influéncia na tomada de decisdo do colaborador por meio da Comunicacgéo
Interna tem grande importancia no seu engajamento e por consequéncia, no
combate ao Presenteismo. Isto se da porque a boa comunicacdo fortalece o
relacionamento entre a organizacdo e seus colaboradores, “mantendo-os em uma
mesma direcdo e tendo a informagcdo como subsidio principal para a consecucao
das estratégias” (COSTA, 2014).
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Este fortalecimento do relacionamento baseada nos valores da organizagéo é
segundo Cerqueira (1994, p.44) a construcdo do comprometimento de todos, que
em sua grande maioria esta baseado em manifestacbes de empatia, na busca por
seguranca e reconhecimento e por autoestima.

Porém, o uso de técnicas aqui descritas para obtencdo do comprometimento
dos colaboradores sera inutil no combate ao Presenteismo, se ndo houver ética e
transparéncia no comportamento e nos valores da organizacdo, pois o
comprometimento ndo € apenas uma resposta a estimulos motivacionais, mas sim,
um estado de maturidade e de elevada consciéncia (CERQUEIRA, 1994, p. 44).

O uso incorreto ou irresponsavel dos Vieses Cognitivos pode induzir nos
colaboradores tomadas de decisdo que os levem a fazer suposi¢cdes equivocadas
sobre novas informacdes e circunstancias, prejudicando a légica, levando a decisbes
precipitadas, antiéticas e mal informadas (SILLS, 2020).

A tomada de deciséo do colaborador em dire¢cdo ao propdsito da organizacao
e ao bem-estar comum de todos, € um dos pilares de uma estratégia de
comunicacao que busca a reducdo do Presenteismo. Por isso € importante ressaltar
gue a comunicacdo pode sim, atuar no conforto cognitivo de forma ética e
responsavel.

Contudo, em alguns momentos, as acfes de comunicacdo devem também
levar o colaborador a raciocinar, pois “a finalidade do raciocinio € a deciséo”
(DAMASIO, 2012, p. 157) e este processo de raciocinio/decisdo é profundamente
influenciado pela emocédo e pela “derivagdo de consequéncias logicas a partir de
premissas, o qual consiste em elaborar inferéncias validas” (DAMASIO, 2012, p.
158).

Portanto, produzir estratégias de comunicacdo inteligentes e eficazes pode
demandar o uso de recursos de persuasao cognitiva para despertar o engajamento,
0 comprometimento e o constante de raciocinio empatico, aumentando satisfacdo do

colaborador e combatendo o Presenteismo.

2.2.3 Vieses cognitivos na prética

Apds compreender a importancia do conforto cognitivo e da heuristica do

afeto como recursos de persuasao e convencimento na construcao de estratégias de
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Comunicacéo Interna e Endomarketing, o préximo passo € simplificar este conceito
afim de compreender estes recursos enquanto “atalhos” que a mente humana utiliza
para tomar decisbes mais rapidamente, no caso deste trabalho, em direcdo ao
engajamento e ao senso de pertencimento, dentro do universo aqui ja descrito,
como “conforto cognitivo” (AVILA et al., 2015).

O uso dos Vieses Cognitivos em pecas de Comunicacao Interna tem o poder
de fazer com que o publico-alvo acredite estar tomando decisfes cuidadosas
guando na verdade, seus cérebros estdo, segundo Sills (2020), apenas pos-
racionalizando decisdes que foram feitas anteriormente. Estes atalhos séo
conhecidos também como Vieses Cognitivos ou Cognitive Biases (KAHNEMAN et
al., 1984) e constituem e inUmeras técnicas de escrita publicitaria, mas que no
presente trabalho, seréo descritas apenas algumas das mais indicadas para

estratégias de Comunicacao Interna, como segue:

2.2.3.1 Justica e reciprocidade

As pessoas tém aversdo natural a desigualdade, preferindo a justica a
desigualdade na maioria das vezes. O senso de justica esta diretamente relacionado
a reciprocidade, ou seja, 0 senso de retribuir a acdo de outro, com uma acgao
equivalente (AVILA et al., 2015, p.35).

Contudo, é necessério ter cuidado com reciprocidade que também pode ser
ruim, ou seja, retribuicdo de acdes ruins direcionadas aos colaboradores.

Estratégias deste tipo baseiam-se na concessdo de prémios/beneficios
fisicos, financeiros ou conceituais, esperando-se a retribuicdo dos colaboradores em

forma de engajamento e bem-estar no ambiente de trabalho.

2.2.3.2 Priming

Estimulos visuais e sensoriais podem interferir na tomada de decisédo
(KAHNEMAN, 2012). Seja por meio de textos, cartazes, videos ou até mesmo o
layout do ambiente podem influenciar na forma como os colaboradores enxergam a

empresa e até mesmo no seu engajamento.
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Para explicar este principio, Kahneman (2012, p. 69) narra um experimento
realizado os EUA, em que pedia que pessoas completassem com a primeira ideia
gue lhes vinha a mente, a palavra (em inglés) SO__P. Antes do experimento,
algumas pessoas ouviram ou leram a palavra EAT (comer) e outras, a palavra
WASH (lavar). Como resultado, as pessoas que leram a palavra EAT completaram a
palavra SOUP (Sopa) e as pessoas que tiveram contato com a palavra WASH
completaram a palavra SOAP (sabdao).

Um outro experimento narrado pelo mesmo autor: pedir a jovens com idades
entre 18 e 22 anos que criassem frases com uma série de cinco palavras. Para a
metade destes jovens foram dadas palavras ligadas a velhice.

Apoés construir as frases, 0s jovens eram encaminhados para uma sala
através de um corredor. Essa caminhada era o objetivo do experimento, pois
comprovou-se que 0s jovens que tiverem contato com palavras ligadas a velhice,
percorreram 0 mesmo percurso em tempo maior que os demais (KAHNEMAN, 2012,
p.70).

2.2.3.3 Averséo a perda

Segundo (Pereira, 2018, p.36), “abrir mao de alguma coisa € mais doloroso
do que o prazer que sentimos ao recebé-la”. O ser humano por natureza tende a
preservar suas conquistas em detrimento até mesmo de novas outras e a medida
gue realiza conquistas acumuladas a estas, maior é seu medo de perdé-las, ou seja,
“prazer em ganhar e medo de perder’ (PEREIRA, 2018, p.36).

Este recurso é muito usado em clubes de compras e videogames em que
recursos, bonus e dados adicionais sdo concedidos a medida em que se avanca.
Seja no jogo ou na aquisicdo de “selos” em uma campanha de pontos de um
supermercado, quanto mais se adquirem pontos, maior serd o medo de perder o
prémio final.

Na Comunicacao Interna, esse recurso € usado em conteudos disseminados
por capitulos ou aces fracionadas que séo solicitadas aos colaboradores para que
se empenhem na campanha em prol de um prémio final e que tenham cada vez

mais “medo” de reduzir seu desempenho e ndo ganhar a competicéo.
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2.2.3.4 Confirmagéao

Em seu artigo, Sills (2020) cita o psicologo americano Raymond Nickerson,
que definiu o viés de confirmacdo como “a busca ou interpretagdo de evidéncias de
maneiras parciais as crengas existentes, expectativas ou uma hipoétese em maos”.
Em outras palavras, este viés atua na tendéncia de o cérebro humano escolher
informacfes que apoiam suas crencas e preconcepc¢des de mundo, em vez de
pesquisar e avaliar informacdes de uma série de fontes e pontos de vista (SILLS,
2020). Esse é um viés altamente intuitivo, em especial em situac¢des dificeis em que
0 cérebro toma decisdes baseadas em informacdes pré-armazenadas, assim ele

economiza tempo e energia (SILLS, 2020).

2.2.3.5 Escolha padrao (ou Default)

Também conhecido como Viés do Status Quo e inércia (AVILA et al., 2015), é
uma estratégia muito utilizada no ambiente digital quando, por exemplo, em planos
de assinaturas de streaming, apresentam opc¢des de pacotes de servicos ou de
assinatura de noticias (newsletters) ja marcadas nas caixas de opg¢éao.

Neste caso, se 0 usuario ndo deseja receber estes servigos, ele necessita
fazer o esforco cognitivo de desmarcar estas opcdes. O Viés Default entrega
escolhas previamente feitas em que o esfor¢o a ser empregado € para “recusar” a
opcao ofertada, ou seja, € natural no ser humano, “a tendéncia a ndo mudar o
comportamento a menos que o incentivo para fazé-lo seja forte” (PEREIRA, 2018).

Na Comunicacéao Interna, esse viés requer cuidado especial com a ética para
gue se evitem decepc¢des ou desapontamento por parte dos colaboradores em razao
de sentirem-se enganados.

Um exemplo muito visto desse viés nas empresas sdo as contribuicdes
sindicais anuais, que, caso um colaborador ndo deseje contribuir, necessita que
faca uma carta de proprio punho declinando dessa contribuicdo, ou seja, uma
decisio de pagar JA tomada (default).

Um outro exemplo citado por Pereira (2018) € a diferenca do percentual de
doadores de 6rgdos da Dinamarca (4%) e da Austria (99%). Esta diferenca se da em

grande parte, segundo o autor, pelo fato de na Austria a op¢éo em ser doador, ser



45

automatica (default), necessitando de que as pessoas precisem “pedir para nao
serem doadoras”.

Segundo o Guia de Economia Comportamental (AVILA et al., 2015), existem
em torno de 150 vieses inconscientes conhecidos e catalogados pela Economia
Comportamental, e ndo cabe a este estudo aprofundar-se neles. A ideia aqui é de
apresentar a possibilidade de uso destes vieses como ferramentas de persuasao
comportamental na construcéo de estratégias de Comunicacao Interna.

Ndo é redundante ressaltar que todas as técnicas de persuasao cognitiva
aplicadas na Comunicacdo Interna necessitam passar por um crivo de ética e
transparéncia para que possam realmente surtir efeitos no engajamento, na

gualidade de vida do trabalhador e no combate ao Presenteismo.

2.3 Comunicacao Interna

A competitividade no ambiente corporativo forca as empresas a serem cada
vez mais produtivas e a cada vez menos, desperdicar tempo e demais recursos com
correcdo de erros ou com o afastamento de colaboradores muitas vezes causados
por sintomas de Presenteismo, em grande parte, decorrentes da auséncia de um
processo estruturado e eficiente de Comunicacéao Interna.

Reis et al. (2018) ressalta que em um mercado cada vez mais competitivo, as
empresas buscam sempre alternativas competitivas que Ihes proporcione posicao de
vantagem competitiva em seu mercado e, por isso, muitas ja perceberam que, para
alcancar o cliente externo, é necessario antes, conquistar e engajar o cliente interno.

A Comunicacao Interna em empresas de qualquer segmento ou tamanho é
definida por Curvello (2012) como um “conjunto de agbes que a organizagao
coordena com o objetivo de ouvir, informar, mobilizar, educar e manter coeséao
interna em torno dos valores que precisam ser reconhecidos e compartilhados por
todos”. A Comunicacédo Interna deve ser planejada formalmente pela organizacéo
com objetivo de promover interacdo entre ela e seu publico, que, neste caso, é o
publico interno (PEREIRA, 2018).

J& o publico é definido por Kotler (2000) como “qualquer grupo que tenha
interesse real ou potencial ou que possa ter impacto na capacidade de uma empresa

para atingir seu objetivo”.
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Em consonancia, Leal et al. (2019), afirma ser a Comunicacao Interna, “uma
ferramenta essencial para incitar mudancas, pois por meio dela € possivel realizar a
mediacdo entre as partes da organizacéo, colaborando para o equilibrio do clima
organizacional e melhorando seu desempenho”.

Este fato também é ressaltado por Mendes (2004) quando afirma que “a falta
e/ou a ma qualidade da comunicacdo em todos o0s niveis dentro da empresa
contribui muito para um servigo nao confiavel” e continua alertando para fato de que
“todos devem entender o que fazer e por que e como seus resultados se relacionam
aos dos outros e aos objetivos gerais da empresa’.

Esta ultima afirmacédo, somada as anteriores, vai ao encontro desta pesquisa
confirmando que uma boa estratégia de Comunicacdo Interna, mantém os
Stakeholders internos alinhados com o0s propdsitos e objetivos gerais da empresa.
Isso tem grande poder de combater os mais comuns causadores do Presenteismo,
como a falta de motivacdo de colaboradores ou gestores, que nao entendem seu
proposito dentro do contexto da organizacdo ou 0s objetivos de sua fungao no todo.

Esta afirmacédo também é feita por Garrido et al. (2017) quando aponta o fato
de que:

“Quando nao ha significado no trabalho, os indices de motivacéo e
atencdo sdo minimos, levando o individuo a sentir a necessidade de
se engajar em outras atividades que lhe fagcam mais sentido,
afetando assim, seu foco na presente tarefa, afastando-o da
exceléncia na produtividade.” (GARRIDO ET AL., 2017)

Ainda referente a importancia de Comunicacdo Interna, Wels & Raposo
(2018) alertam ao fato de que além de precisar existir, ela precisa ser estruturada.
Esta estrutura conta inicialmente com um projeto de gestdo da Comunicacéao Interna
gue entregue conteddo informativo ao publico interno, seja este direta ou
indiretamente impactado pelas mudancas organizacionais atuais e futuras.

Diante da informac&o devidamente propagada e absorvida, a gestdo da
empresa deve criar com este publico interno um entendimento e uma percepcao
muatua maior das manifestacbes, explicitas ou ndo, de concordancia ou de
resisténcia em relacdo aos acontecimentos noticiados (WELS & RAPOSO, 2018).

Para que essas estratégias de Comunicagdo Interna possam atingir toda
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organizacdo, de forma a mobilizad-los na diregcdo sincrona dos objetivos da

organizacdo (MENDES, 2004), entra aqui o conceito de Endomarketing.

2.3.1 Publico Interno

As estratégias de Endomarketing possuem foco em levar uma mensagem que
venda um produto, servico ou ideia da organizacdo para seus colaboradores e
parceiros. Ou seja, 0 marketing interno (Endomarketing) assume compromisso com
a formacado e a motivacdo dos funcionérios de uma empresa, para que eles possam
tratar de maneira agil e solicita os seus clientes (OLIVEIRA et al., 2010).

Este conjunto de Stakeholders é conhecido no universo do Endomarketing.
Segundo Costa (2014), o publico interno € o publico-alvo das acbes de
Comunicacgdo Interna e de Endomarketing, sendo considerado, na maioria das
vezes, Como o receptor da mensagem.

Destaca-se o termo “na maioria das vezes porque nao é em sua totalidade”,
em um processo de Endomarketing, a comunicagdo € uma via “de méao dupla”.
Investir em estratégias de Endomarketing na busca da valorizacdo do capital
humano e do engajamento do colaborador torna-se uma das mais valiosas ac¢oes
estratégicas de uma empresa.

O Endomarketing trata-se de um instrumento de extrema importancia para as
organizagdes, por meio dele, “o colaborador pode fortalecer o relacionamento,
compartilhar objetivos, sentir-se motivado e satisfeito com seu ambiente de trabalho,
para o0 comprometimento no alcance de metas e objetivos organizacionais”
(SEVERO et al., 2020). Esses fatores sédo reconhecidos como caminhos eficientes
para obtencdo do engajamento dos colaboradores e, no entendimento desta
pesquisa, significam fortes recursos no combate ao Presenteismo.

Se observada sob a perspectiva de valor da marca, quando a propagacédo da
mensagem é feita por um publico satisfeito, como a demonstracdo voluntaria de
satisfacdo do publico interno, por exemplo, esta acédo € infinitamente maior do que
qualquer acdo de marketing, pois quando o proprio consumidor dissemina suas
opinides sobre as marcas, a mensagem se propaga “de forma muito mais rapida

eficiente e barata do que qualquer propaganda” (LANA, 2019).
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Brum (2010) completa esta afirmacédo, apontando as redes de colaboracéo e
influéncia que existem na comunicacao formal e ndo formal dentro das empresas

como quando:

o Colaboradores influenciam colegas da prépria empresa,;
o Colaboradores interagem com outros grupos de interesse da empresa;
o O lider assume seu papel estratégico no processo de comunicacao e

informacéo, tornando-se inclusive, um gerenciador de contetdo, havendo casos em

gue lideres e colaboradores chegam a produzir contetdos.

Oliveira et al. (2010) define o publico interno como “o principal alvo do
Endomarketing” alegando que é a partir dele que “se pode ter credibilidade em
transmitir o que a organizacdo deseja conquistar’. Mas para obter-se esta
credibilidade do publico interno, € necessario que as empresas atendam as
expectativas deles, de forma transparente e sustentavel.

Segundo Birck & Gomes (2013), as acles para obtencdo de credibilidade
concentram-se em trés pilares basicos, que sao “a Informacéo, o Reconhecimento e
o Estimulo necessarios para realizar um trabalho profissional”. Portanto, entender
este publico interno a fundo € um pilar fundamental em qualquer estratégia de
Endomarketing ou de Comunicacao Interna e nesta mesma linha.

Ja Mendes (2004) aponta a falta de informacdo e de comunicacdo como um
dos maiores causadores de reclamacédo ou insatisfagdo, motivo este pelo qual esta
pesquisa busca mostrar a Comunicacdo Interna como ferramenta de grande
efetividade, simples operagéo e custo acessivel para o combate ao Presenteismo.

Reforcando a importancia deste publico e do processo de comunicagao
dentro das organizacdes, Bekin (1995, p.81-82) elenca “dez pontos necessarios para
a criagdo de um ambiente no qual o funcionario seja tratado como um cliente

preferencial ou o primeiro cliente”, como segue:

I. A alta direcdo da empresa estd empenhada no trabalho orientado para
o cliente e para a valorizacdo dos funcionarios.

il. A geréncia estd comprometida com essa Visdo e possui capacidade de
lideranca, transmitindo aos funcionarios responsabilidade, vontade de participacéo e

capacidade de iniciativa.
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iii. O conhecimento é disseminado por todos os setores da empresa, tanto
para integrar seus diversos setores quanto para estimular o potencial dos individuos.
iv. Os funcionarios conhecem os objetivos da empresa voltada para o
cliente e suas responsabilidades nessa linha de atuacao.
V. Os funcionarios conhecem as suas tarefas, sentem-se motivados e
estdo envolvidos em um trabalho de equipe que da margem a iniciativa individual.
Vi. Os treinamentos sdo realizados constantemente, quer no aspecto
técnico, quer no reforco de valores e atitudes.
Vil. Os processos de avaliacdo sdo transparentes, informando
corretamente o principal interessado: o funcionario.
viil. Ha um permanente processo de informacdo e comunicacao,
configurando o livre acesso a informacédo e a capacitacdo de todos.
iX. O processo de comunicagdo tem o modelo da ‘mao-dupla’, o que
permite que os funcionarios revelem suas necessidades e expectativas.
X. O atendimento as expectativas e as necessidades dos funcionarios,
com base em critérios claros e nos objetivos da empresa, gera um ambiente de

confiangca mutua e alta eficiéncia.

Ao pensar no publico interno como publico-alvo de acBes de Endomarketing,
faz-se necessario ressaltar de que este publico ndo se resume apenas a
colaboradores, ainda que estes sejam seu principal alvo.

Todos aqueles que de uma forma ou de outra se relacionem com o ambiente
corporativo ou que tenham seu trabalho relacionado direta ou indiretamente,
necessitam ser considerados também como publico interno.

Para isso, Costa (2014, p.88) propde abranger publicos estratégicos que
favorecam a “sinergia nos negocios e o fomento das cadeias produtivas e redes de
servigos”, estreitando os lagos entre empresa e empregado, chamado por Bekin
(2004) de B2E (Business to Employees) e a gestédo deste relacionamento, de ERM
(Employee Relationship Management).

Em relacdo a segmentacdo do publico interno, Costa (2014) e Brum (2010)
possuem definicbes que descrevem esta segmentacdo de forma muito similar, mas
com pequenas diferencas semanticas, levando esta pesquisa a adaptar um quadro

de definicbes com informacdes de ambos os autores, como segue:
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Quadro 2: Classificagfes de publicos internos diretos e indiretos

Empregados Diregéo
Contratados Liderancas
Base operacional
Prestadores de servigos que possuem contato constante e recorrente com
Profissionais a empresa e que por transitarem constantemente nas dependéncias da
terceirizados mesma, precisam estar cientes de suas politicas internas, costumes e
antes de tudo isso, estarem alinhados a seu propésito.
E importante que este grupo esteja em constante alinhamento com os
Fornecedores . . : s
estratéqicos e propdsitos da empresa, pois ela depende deste grupo no que diz respeito a
P 9! gualidade de insumos e matérias primas, condi¢cdes de pagamento, prazos
arceiros de entrega, etc. Aqui o comprometimento é fundamental.
Socios, : " . , ,
Investidores e Possuem interesses especificos ligados aos resultados financeiros e
s administrativos da empresa, assim como sua posi¢éo no mercado.
Acionistas
Possui importancia especial na presente pesquisa, vez que a harmonia no
Familiares convivio familiar tende a reduzir a insatisfacdo pessoal no trabalho, assim
como o apoio deles tente a aumentar os indices de satisfacéo no trabalho.

Fonte: O autor (2020), adaptado de Costa (2014) e Brum (2010)

Esta segmentacdo do publico interno nas organizacfes, dependendo das
dimensdes ou condicbes da empresa pode produzir as “Microrealidades” (COSTA,
2014) que sao caracteristicas inerentes a pequenos grupos, que podem gerar
demandas ou obstaculos significativos na construcdo de campanhas de
Endomarketing e mais precisamente, no combate a possiveis causas de
Presenteismo nos colaboradores.

Essas Microrealidades sdo exemplificadas por Costa (2014) como empresas
de varejo que possuem unidades em regides diversas da cidade, do estado, do pais
ou do mundo, criando diferencas sensiveis dentro de um mesmo grupo segmentado.
O mesmo pode ser dito em relacdo a diferenca entre setores comercial, produtivo e
administrativo de uma empresa.

E para permitir que o processo de comunicagcao seja mais eficaz e que possa
ir ao encontro do contexto e da realidade de cada segmentacdo realizada, Costa
(2014) cria uma zona de interseccdo destas Microrealidades que passam a se
chamar Cenérios de Representacédo Interna (CRI) e a zona de interseccdo, chamada
de Zona de Identificacdo. Esta zona € um ponto no qual “as varias identidades
surgem em uma unica cultura”, que pode ajudar a garantir a efetividade da

comunicacao, reduzindo a informalidade excessiva (conhecida como radio peédo ou
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radio corredor) (Costa, 2014, p. 91), ou aumentando a constru¢cdo da comunicacao,
tornando-a mais empatica.

Para ilustrar a zona de identificacdo, Costa (2014) desenha um modelo
sintético da Zona de identificacdo dos Cenarios de Representacdo Interna (CRI) no
processo de Comunicagao Interna.

Figura 7: Modelo Sintético de segmentacdo da Comunicagéo Interna

Zona de identificacéo e
foco da comunicacao
interna bem-sucedida.

Fonte: Costa (2014, p.91)

Brum, (2017, p. 37) mostra em pesquisa realizada pelo instituto Gallup, que o
publico interno pode ser mapeado também pelo seu grau de engajamento como
Engajados, Nao engajados e Ativamente desengajados, o que complementa as
estratégias citadas, orientando as campanhas de acordo com o nivel de satisfacao
monitorado nas equipes.

A aproximacédo por afinidade aos conteudos disseminados pela empresa ao
seu publico interno é o que, segundo Menezes (2014), faz com que as audiéncias da
comunicacdo em massa, sejam quase sempre formadas com base “na semelhanca
das necessidades, interesses e gostos individuais, onde geralmente apresenta uma
origem social ou psicolégica” (MENEZES, 2014), dando forte base para a
delimitacdo das Microrealidades e os Cenérios de Representacdo Interna (CRIS).

A individualizacéo do didlogo no Endomarketing comunga com a afirmacéo de
Brum (2017) sobre o fato paradoxo de estarmos vivendo a Quarta Revolugéo
Industrial, em um momento altamente colaborativo em que as iniciativas acontecem

no ambito coletivo, mas em que as pessoas estdo desejando cada vez mais serem
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tratadas como individuos, com o sentimento de “sou importante para esta empresa”

ou de “esta empresa me vé como pessoa”’ (Brum, 2017)

2.4 Endomarketing

O termo Endomarketing foi cunhado e registrado como uma marca no INPI
(Instituto Nacional da Propriedade Industrial), em 1996, por um consultor de
empresas brasileiro, Saul Faigaus Bekin (Apéndice A). Ele elaborou este termo
como resultado de sua atividade profissional na média geréncia de uma
multinacional (BEKIN, 1995, p. 3). A empresa em que Bekin trabalhava “possuia
alguns problemas, como baixa integracdo entre diversos departamentos, visoes
discrepantes entre cada um deles etc. (BEKIN, 1995, p. 3)

A morfologia do termo faz a juncdo da palavra grega Endo (dentro de, para
dentro) com significado de “agao interior ou movimento para dentro” (FERNANDES
& BRUN, 2019) e a palavra Marketing que segundo McCarthy (1976), “E o
desempenho de atividades empresariais que dirigem o fluxo de produtos e servigos
do produtor para o consumidor, a fim de satisfazer suas necessidades e atingir os
objetivos da organizacao”.

Mais tarde, este conceito foi reforcado por Kotler & Armstrong (2007) como “o
processo pelo qual as empresas criam valor para seus clientes e constroem fortes
relacionamentos com eles para capturar seu valor em troca”.

Vale ressaltar que a criacdo deste termo pelo brasileiro ndo significa o inicio
dos estudos em Endomarketing, pois o tema ja era pesquisado em todo o mundo
como “Marketing Interno” ou pela denominagao em inglés “Internal Marketing”.

Dentre varios autores que ja pesquisavam o “Marketing Interno” séo relatados
por Costa (2014), alguns autores que ja construiram forte “arcaboucgo conceitual que
fundamentaria mais tarde os atuais conceitos de Endomarketing”. O autor cita como
referéncias, Leonard Berry (1976) que observou o colaborador como cliente da
empresa, Christian Gronroos (1981) que direcionou foco em desenvolver no
colaborador, a orientacdo ao cliente e as vendas (ou sales-minded) e ainda, Pervaiz
Ahmed e Mohammed Ragqif (2002).
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Contudo, uma vez que o objetivo deste trabalho ndo é dissertar sobre os
méritos dos termos “Endomarketing” ou Marketing Interno”, a pesquisa se limita a
usar apenas essa expressao para as definicdes e significados aqui apresentados.

O presente trabalho aponta ainda uma grande referéncia para os estudos
sobre Endomarketing, no renomado artigo “Marketing Myopia” (Miopia de Marketing)
gue ja esclarecia que “uma organizacdo nao deve fabricar apenas produtos, mas
sim, proporcionar satisfacdo, que conquiste seus clientes e deve propagar esta ideia
por todos os cantos da organizacao” (LEVITT, 1984).

Brum (2010) descreve o ato de praticar Endomarketing como “oferecer ao
colaborador educacédo, atencdo e carinho, tornando-o bem-preparado e mais bem
informado” e por consequéncia, mais criativo e feliz e mais apto a surpreender,
encantar e entusiasmar o cliente. Este conceito é reforcado por Costa (2014) na
afirmacao de que “sdo pessoas que satisfazem as necessidades dos clientes” e para
isto, € preciso que suas proprias necessidades estejam satisfeitas, sejam elas
tangiveis ou néo.

De acordo com Santos (2013), Endomarketing € uma ferramenta com poder
de aumentar o comprometimento dos colaboradores com os da organizagdo. Além
disso, o autor afirma que isto propicia um melhor ambiente, desenvolvendo empatia
dos colaboradores com a empresa, pois esta passa a trata-los como os primeiros
clientes da organizacéo, desenvolvendo neles, “uma consciéncia do cliente” (BIRCK
& GOMES, 2013).

E para auxiliar na construgdo destas estratégias, Bekin (1995, p.62) elenca
trés pontos caracteristicos das expectativas das pessoas, sendo eles: i) o
reconhecimento pelo trabalho; ii) ter sua importancia como pessoa reconhecida e; iii)
remuneracdo adequada. O atendimento satisfatério a estas trés expectativas,
garante em grande parte a satisfacdo dos colaboradores e, por consequéncia,
promove a reducdo dos fatores desmotivadores que possam culminar no
comportamento presenteista.

A premissa de que colaboradores engajados séo a receita do sucesso de uma
empresa e objetivo maximo de uma campanha de Endomarketing, remete a Kotler
(2003, p. 58) quando cita uma frase de Walt Disney que diz: “Jamais se tera um bom

relacionamento com os clientes, sem um bom relacionamento com os empregados”
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e completa dizendo ser o nivel de satisfacdo dos empregados, em ultima instancia, o
nivel de satisfacdo dos clientes (KOTLER, 2003, p. 57-58).

Por consequéncia, Brum (2017) afirma ndo haver duvidas de que “pessoas
gue se sentem felizes com o seu trabalho, produzem mais e de maneira mais
efetiva”. Por outro lado, se os colaboradores ndo tém a percepcao da importancia de
seu trabalho, 0 mesmo néo consegue atingir o nivel de envolvimento que a empresa
espera dele (BRUM, 2017).

2.4.1 O Composto do Endomarketing

Para que a Comunicacdo Interna assuma um posicionamento de “vender a
marca” para seu publico interno, ou seja, considerar seus colaboradores e demais
Stakeholders como um “cliente interno” que necessitam “comprar” a ideia de que
estdo no melhor lugar para se trabalhar, validando seu compromisso com o
proposito e objetivos da empresa (COSTA, 2014), cada vez mais as técnicas e
estratégias de marketing sado aplicadas nas campanhas de Comunicacdo Interna,
sendo chamada de Internal Marketing por Ahmed & Rafig (2002) e como
Endomarketing por Bekin (1995).

Nesta mesma linha de raciocinio baseada nos principios de marketing,
Ahmed & Rafiq (2002) desenvolveram um composto, inspirados em uma das bases
do marketing moderno, que séo os quatro P’s do mix de marketing, cunhados por
McCarthy (1976).

O Composto do Mix de Endomarketing inspira-se nos quatro pilares basicos
do Marketing que sdo PRODUTO, PRECO, PRACA e PROMOCAO desenvolvendo
sete P’s, considerando apenas em estratégias para o ambiente interno, tratando a
organizagdo como um mercado interno e seus colaboradores como clientes, como
mostra o quadro comparativo 4.

Nesse modelo fica claro que o produto a ser comprado é a propria empresa,
de modo que toda vez que os colaboradores acreditam, se engajam e colaboram
entre si para o0 bem maior e coletivo, a empresa desenvolve vantagem competitiva e

devolve em incentivos, prémios e outras formas de reconhecimento.
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Mix Marketing 4 P’s
(McCarthy, 1976)

Mix Marketing 7 P’s
(Ahmed & Rafig, 2002)

Definicdo segundo os 7 P’s

PRODUTO

PRODUTO

Sao as estratégias de marketing. Sédo
valores e atitudes necessérias para um bom
programa de trabalho.

PRECO

PRECO

E o custo psicolégico da adogdo de novos
métodos de trabalho.

PRACA

PONTO
DISTRIBUICAO

Esta relacionado as oportunidades (ou
pontos) de contato ou de comunicacgdes
como reunides, treinamentos, conferéncias,

entre outros.

Busca motivar os colaboradores
influenciando suas atitudes e promovendo a
colaboracdo mutua. Ocorre normalmente por
meio de incentivos e recompensas por
mudancas de comportamento e melhoria no
desempenho.

E o registro formal (documentag&o) ou
processual de praticas e politicas de gestao,
como programas de qualidade.

E o formato, protocolo ou modelo prético,
pelo qual as orientacdes sdo entregues as
pessoas, como manuais da qualidade,
cartilhas, informativos etc.

Este é o proprio publico interno, que pode
ser segmentado de acordo com hierarquia,
regido entre outros.

COMUNICACOES
INTERNAS

PROMO(;AO EVIDENCIAS FISICAS

PROCESSOS

PARTICIPANTES

Fonte: O autor (2020) baseado em Costa (2014).

Costa (2014) reforca esta ideia mostrando que o fluxo de beneficios entregue
€ constituido de fatores indutores da motivacédo e que ainda podem ser objetivos ou
subjetivos, sempre “analogos a nog¢ao de valor percebido”. A unido destes fatores
citados pelo autor, constituem na Proposta de Valor ao Empregado - Employer Value
Proposition (EVP).

A proposta de EVP engloba diversos aspectos, mas 0s mais importantes sdo
ser elencados em Beneficios Financeiros, Beneficios Nao-financeiros, Aspectos
relacionados com a funcdo desempenhada, com Possibilidades de desenvolvimento
e com a reputacdo da empresa. Portanto, se em toda relagdo comercial e em toda a
estratégia de marketing existe um produto e um consumidor, Brum (2017) relaciona
o produto do Endomarketing & INFORMAGCAO e o consumidor ao COLABORADOR.

Baseado na afirmacdo de Cerqueira (1994) de que € irreversivel o avanco da
conscientizacdo do homem de sua necessidade de “viver em um ambiente em que
possa ser valorizado como pessoa” por meio de maior reconhecimento, mais

participacdo nos processos e mais transparéncia nas atitudes gerenciais que lhe
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atingem, entende-se que a proposta de EVP tem grande importancia no
engajamento destes colaboradores.

Esta linha de pensamento é reforcada por Brum (2017) que apresenta o EVP
como uma ferramenta utilizada para gerar a proposta de valor ao colaborador e que
‘torna a empresa desejada pelos talentos que ainda ndo estéo trabalhando nela e

adorada por aqueles que ja estdo”. Por isso, a autora mostra o EVP indo além do
engajamento, possuindo importante influéncia também nos processos de atracao e
de retencgao de talentos na empresa.

A soma destas explanacdes faz do EVP uma forma eficaz de combate ao
Presenteismo. Porém, se esta proposta de valor ndo € devidamente comunicada e
compreendida pelos Stakeholders, ela pode nédo produzir o efeito esperado no
combate ao Presenteismo. Para que tanto colaboradores quanto o mercado como
um todo tenham uma real percep¢cao da Proposta de Valor ao Empregado — EVP e
entendam a importancia das acfes da empresa em prol do bem-estar de seus
colaboradores, € necessario que esta marca seja vista por um diferencial.

O conjunto de elementos que compdem grande parte deste diferencial foi
compilado em 1996 em estudo feito por Simon Barrow e Tim Ambler no Journal of
Brand Management (BARROW & AMBLER, 1996). Este estudo documenta o
pioneirismo no uso de técnicas de gestdo de marcas com foco nos recursos
humanos e resulta na criagdo do termo “Employer Brand” - ou marca empregadora -
(AMBLER & BARROW, 1996) hoje usado em larga escala para descrever a
reputacdo de uma empresa como empregadora.

Esta pesquisa trouxe inUmeras novas consideracfes para a gestdo de marcas
e de pessoas, pois agora o0 mercado pode considerar uma marca, como um Otimo
lugar para se trabalhar na mente dos funcionarios atuais e de potenciais futuros
funcionérios. Atualmente, também € visto como uma vantagem competitiva
mercadolégica e uma boa estratégia de Endomarketing, o empregador ser visto
como “uma marca com a qual o funcionario desenvolve um relacionamento mais
préximo”, influenciando seu comportamento de forma positiva, resultando em
lealdade e confianca por saberem que “a marca estara la por eles” (AMBLER &
BARROW, 1996).

Hoje existem empresas especializadas em consultoria para orientar as

organizacfes a se tornarem Marcas Empregadoras como a GPTW (Great Place To
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Work — www.gptw.com.br) que inclusive publica ranking com as consideradas
“‘melhores empresas para se trabalhar”. O titulo e as acdes de ser uma Marca
Empregadora precisam ser reconhecidos néo sé pelo mercado, mas principalmente
pelos colaboradores, por meio de pesquisas de satisfacao e de clima organizacional
auditadas pela GPTW e ac¢des coordenadas da Comunicagao Interna.

2.4.2 As diferencas entre Comunicacéao Interna e Endomarketing

Segundo Ochoa (2014), na busca por melhores resultados, as organizages
empregam esforcos para estreitar o relacionamento com seu publico interno e para
isso, “fazem uso de acBes de Comunicacédo Interna e Endomarketing, consideradas
estratégicas, com o objetivo de repassar e reforcar a misséo, a visdo e os valores da
empresa’.

E necessario ressaltar que, ainda que muitas empresas facam uso dos termos
“‘Comunicacdo Interna” e “Endomarketing” como sinbnimos, ambos representam
acOes (ou estratéegias) com diferentes caracteristicas e resultados, sendo a
Comunicacédo Interna “uma forma oficial da organizacdo estabelecer dialogo entre
empresa e publico interno”, sendo essa uma parte da estratégia de Endomarketing,
“‘uma necessidade inevitavel e uma estratégia vital para a competicdo” (OCHOA,
2014). Também se faz como “um conjunto de ag¢des que a organizacdo coordena,
com objetivo de ouvir, informar , mobilizar, educar e manter a coesdo interna em
torno de seus valores” (CURVELLO, 2012, p.22), que ainda, segundo o mesmo
autor, engloba a comunicacdo administrativa, a comunicacdo social e a
comunicacao interpessoal.

As diferencas entre Comunicacao Interna e Endomarketing tornam-se mais
nitidas sob a luz da afirmacdo de Brum (2010) de que Comunicacao Interna é algo
gue toda empresa faz e se d4 no momento em que repassa uma informacao aos
seus colaboradores, independente do formato ou canal. O Endomarketing sendo,
guando a empresa repassa essa mesma informacao, porém, fazendo uso de
técnicas de marketing para que seja absorvida de forma mais rapida e com maior
intensidade (BRUM, 2010).

Esta afirmacdo segue na mesma linha de Inkotte (2000) que aponta que “no

Endomarketing, a empresa é o proprio produto, que deve ser melhorado, para que o
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cliente interno aumente seu nivel de comprometimento com a empresa’. Ja na
Comunicacao Interna, o objetivo central € de levar informacédo aos colaboradores,
dando ciéncia a todos dos principais acontecimentos na empresa.

A diferenga entre estes dois conceitos € corroborada ainda por Carvalho
(2007) ao afirmar que “Endomarketing e Comunicacgao Interna sdo muito diferentes”,
uma vez que, enquanto o a Comunicacdo Interna € um processo gerencial com
caracteristicas muito peculiares, de carater informativo; o Endomarketing representa
um conjunto diversificado de ferramentas constituidas por atributos estéticos e
discursivos, com objetivo de sensibilizar e mobilizar os colaboradores.

Em resumo, as acdes de Comunicacdo Interna tém por objetivo, criar canais
de didlogo entre a organizacdo e seu publico interno por meio de diversos canais e
linguagens, tratando o empregado como ser humano, dentro das relagbes empresa-
empregado, explorando o fator humano, sem deixar de ser corporativo (OCHOA,
2014). Ja as estratégias de Endomarketing sdo pontuais e usadas para promover
internamente a imagem da empresa, enxergando os colaboradores como clientes
internos, tratando-os como uma segmentacao do mercado, reforcando a imagem da
empresa por meio de técnicas e recursos de marketing (OCHOA, 2014).

Contudo, apesar de ndo serem sinbnimos, a Comunicacao Interna atrelada ao
Endomarketing sdo estratégias complementares que constituem em forte ferramenta
motivacional nas organiza¢des. Grandes transformacdes positivas podem acontecer
por meio da mudanca de comportamento e cultura em adequacao e em sintonia aos
valores da empresa, tornando-a um lugar melhor, mais humano e produtivo para se
trabalhar. Estas estratégias tem potencial de criar colaboradores cientes de sua
importancia na organizacdo, reconhecendo-se como parte da equipe e motivados a

exercer as atividades necessérias com exceléncia (FERNANDES & BRUN, 2019).

2.4.3 A importancia das liderancas no processo de Endomarketing

Birck & Gomes (2013) alertam ao fato de que a implantacdo de uma boa
estratégia de Endomarketing necessita de grande sintonia da comunica¢éo em todos
0s niveis hierarquicos com 0s objetivos organizacionais, com a expectativa de

conquista de objetivos comuns entre empresa e colaboradores, no dia a dia.
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Por isso, o envolvimento dos lideres no processo de Endomarketing ndo so é
de grande importancia para o sucesso das acfes, como também transforma esses
lideres em agentes de mudancas, capazes de envolver todos os colaboradores
(REIS et al., 2018), dando-lhes o entendimento de que também fazem parte do
encantamento do cliente, independente do setor a que pertencem.

Contudo, Costa (2014) alerta que para comunicar bem a toda a organizacao,
sem tons de demagogia, é necessario entender que em toda a organizacao existem
diferentes grupos de pessoas, que sdo: as amplamente engajadas, as
moderadamente engajadas e as nao-engajadas, tornando obrigatério e
imprescindivel que o Endomarketing atue pensando nessas diferencas, minimizado
a distancia entre estes niveis de engajamento e produtividade (COSTA, 2014).

Chiavenato (2010) reforca a importancia do lider no processo de campanhas
de Endomarketing e cita caracteristicas necessérias como, por exemplo, ser um lider
renovador, que proporciona condicdes de mudanca para sua equipe, encorajando a
criatividade, criando talentos e compartilhando a visdo comum, tornando-se um
agente de mudancas e melhoria continua, pois tanto colaboradores quanto gestores
e acionistas sdo responsaveis pelo sucesso ou pelo fracasso de um plano de
marketing, ou como citado por Kotler (2003, p. 57) “Os empregados sao a empresa!

Constroem ou destroem planos de Marketing”.

2.4.4 Implementacao de uma estratégia de Endomarketing

Pimentel (2008) afirma que o “Endomarketing deve ir além de fazer
propaganda interna sobre qualidades e beneficios fornecidos pela empresa”. Estas
estratégias devem disseminar, segundo Cleman (2009) apud. Ochoa (2014),
conhecimento sobre as solugbes que a organizacao oferece a seus clientes e de que
forma sustentavel ela lida com este relacionamento. Isso automaticamente faz com
gue os proprios colaboradores passem a influenciar os que estdo proximos deles, a
divulgar os beneficios e qualidades de sua empresa (OCHOA, 2014).

Para se iniciar um plano de Endomarketing, faz-se necessario entender que o
Processo de comunicacado pressupbe promover a interagdo entre informacdo e

experiéncia, para criar e ampliar o conhecimento (CAMATTI, 2011). Para que a
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comunicacao se fundamente e crie corpo como agente de mudanca nas empresas,
“é necessario criar espacos de interlocucao, via conversacao” (CAMATTI, 2011) .

Considerando todos estes fatores, entender o fluxo da comunicagédo e seus
processos € primordial, porque a definicdo de canais, linguagem, tempo e
constancia irdo depender disso, pois, para engajar as pessoas, € necessario criar
um clima de empatia e identificacdo muatua e total na empresa. Sera esse
engajamento que ira tornar as pessoas mais comprometidas com o posicionamento
da empresa para com todos 0s seus publicos, ou seja, clientes, fornecedores,
governo e é claro, os préprios colaboradores (COSTA, 2014).

Para comecar um projeto de Endomarketing, a empresa deve priorizar a
busca pela melhoria continua da comunicacdo e dos relacionamentos,
estabelecendo uma base motivacional para o comprometimento entre as pessoas e
das pessoas com a organizacdo (CERQUEIRA, 1994, p.52). Deve Também
observar, na plenitude, a relacdo entre empresa e colaborador como uma parceria
madura e de responsabilidades muatuas sobre a motivacdo e a promocdo da
satisfacao no trabalho.

Antes de iniciar um plano de Endomarketing, € preciso considerar que apesar
de sua importancia, ndo é s6 a informacéo isolada, o objeto central desta estratégia,
nem mesmo o principal fator integrador da organizagcéo. A geracdo do conhecimento
necessario a tomada de decisdo necessita da educacao, do engajamento individual
e coletivo em torno dos propésitos da empresa (BRUM, 2017).

Essa informacdo pode ser expressa por linguagem verbal e ndo-verbal como,
por exemplo, por simbolos, ritos e demais expressdes da cultura organizacional que
contribuem na formacdo da identidade aliada aos propdsitos da empresa, que,
somente assim, constitui em fator de integragdo da mesma (COSTA, 2014).

Enquanto processo educativo, Endomarketing possui a missao de abordar
assuntos especificos de forma sistematica, até que o colaborador a internalize,
acreditando ser esta a coisa certa a fazer, mesmo que ninguém esteja olhando
(Brum, 2017). Essa afirmacéo esta de acordo com Cerqueira (2005), que reforca a
importancia das estratégias de Endomarketing sob a alegacdo de que “as pessoas
s6 caminham para a exceléncia quando percebem que a empresa respeita seus

valores, investe no desenvolvimento de modelos gerenciais e acredita no potencial
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humano”, trabalhando ainda segundo Brum (2010), para solucionar conflitos e

aprimorar a cultura organizacional.

2.4.5 O Plano de Comunicacéao Interna e Endomarketing

Como resultado do estudo das bases tedricas em Cerqueira (2005), Bekin
(2004), Costa (2014) e Brum (2010) e com métodos utilizados na pratica pela
agéncia RedPill Estratégia & Marketing, o presente trabalho propde um roteiro
basico com as principais acfes de um plano de comunicacdo e Endomarketing,
adaptadas a realidade operacional e financeira das MPEs. Em outras palavras, uma
operacao de baixo custo e simples implementacédo, mas com objetivo de aumentar o
engajamento e o senso de pertencimento dos colaboradores em relacao a empresa.

Conforme apresentado a seguir, considera-se que um projeto de
Comunicacdo Interna deve contemplar em seu planejamento, sua execucédo e
acompanhamento os seguintes passos: Pesquisa, Diagnostico, Criacdo da voz da
empresa (voice deck), Canais, Calendario editorial (0 que e quando publicar),
Mensuracéao de resultados, Orcamento e Cronograma.

2.4.5.1 Pesquisa

Como em qualquer plano de marketing, o primeiro passo é o levantamento de
informagBes que ajudem a compreender os problemas caracteristicos da empresa
(implicitos e explicitos), assim como os fatores que efetivamente motivam os
colaboradores (COSTA, 2014). Este € um passo que fundamentara todas as acoes
dos passos seguintes, pois somente a partir de uma avaliacdo cuidadosa e
sistematica do ambiente interno de uma empresa, que um plano de (Comunicacao
Interna e) e de Endomarketing podera ter éxito (BEKIN, 2004).

Como primeira acao, Costa (2014) e Brum (2010) recomendam a aplicacao
de uma PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL. Essa acao é justificada na
afirmacao de Pirolla & Rasoto (2012) de que uma instituicAo que possui um clima
insatisfatério tem igualmente, um baixo desempenho e comprometimento de seus

colaboradores como Absenteismo, desmotivagdo e o centro desta pesquisa, 0
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Presenteismo. Isso leva a organizagdo a ser considerada, um lugar ruim para se
trabalhar.

Quando as percepcOes dos colaboradores e gestores sobre o ambiente
interno da empresa sdo corretamente mapeadas, as possibilidades de mudancgas
positivas na organizagcdo sdo muito maiores. Com estas informac¢des, a empresa
dispde de um roteiro de melhorias que podem ser buscadas para obtencdo de um
melhor ambiente de trabalho para todos e em uma produtividade maior e sustentavel
(PIROLLA & RASOTO, 2012).

Esta pesquisa de clima organizacional deve ser feita, segundo Costa (2014)
e Brum (2010), em duas etapas, sendo a primeira, em grupos de debate ou grupos
focais (Focus Group) que sao apropriados, segundo De Sordi (2017, p. 79) “quando
o objetivo é explicar como as pessoas consideram uma experiéncia, ideia ou
evento”, com discussdes direcionadas a “fornecer informacbes sobre o que os
individuos pensam ou sentem, ou ainda, sobre a forma como agem De Sordi (2017,
p. 80).

Nesta etapa, Costa (2014) e Brum (2010) sugerem reunides com grupos
heterogéneos, representando todos o0s niveis hierarquicos da empresa,
considerando ainda as questdes mais recentes. Devido a sua experiéncia na
agéncia RedPill Estratégia & Marketing o autor acrescenta na heterogeneidade dos
grupos, a inclusado das diversidades étnicas de género (caso existam na empresa)
na formacao destes grupos de discusséo.

Neste momento, Bekin (1995) sugere que faga com que os entrevistados
identifiguem seu(s) clientes(s) interno(s), ou seja, quais sdo as fronteiras e conexdes
de cada departamento. Com isto a empresa dispde de uma “mapa dos clientes
dizendo quem é gquem e o0 que é preciso fazer para cada um deles, ou seja, a
natureza de cada servigo” (BEKIN, 1995).

Em um segundo momento, todos os colaboradores respondem a um
guestionario técnico para mensuracao sua percepcao em diversos aspectos ligados
a sua satisfacdo no trabalho (COSTA, 2014, e BRUM, 2010) de forma empirica em
intervalos Likert (COSTA, 2014, p.123) simplificada, considerando as respostas
como: Concordo totalmente (1), Concordo um pouco (2), Indiferente (3), Discordo um

pouco (4) e Discordo totalmente (5), contemplando a percepg¢éo de todos acerca de:
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)] Canais de Comunicagao Interna (que usa e que nao deseja ou nao
consegue usar);

1)) Relacionamento entre colegas;

i) Relacionamento com chefias;

iv) Credibilidade da empresa e;

V) Expectativas de crescimento.

Neste momento, a pesquisa adquire na identificacdo dos entrevistados, 0s
dados para a formatacao (identificagdo) do Publico Interno, incluindo a definicdo das
microrrealidades (Capitulo 2.11.1) e aos Cenarios de Representacdo Interna (CRISs)
(COSTA, 2014). Aqui, o publico-alvo da comunicacéo ja esta definido e segmentado.

E importante ressaltar que em empresas que possuem um acompanhamento
técnico deste processo, como uma agéncia ou profissional de RH com experiéncia, €
recomendado acrescentar a essa fase, a aplicacdo do questionario Stanford
Presenteeism Scale ja em disponivel sua traducdo para o portugués brasileiro,

realizada por Paschoalin et al. (2013).
2.4.5.2 Diagnostico

Consiste em um relatério que aponte possiveis dissonancias entre o
posicionamento da empresa no mercado e o0 seu discurso e atitudes para com seu
publico interno, assim como pelo entendimento de todos os colaboradores quanto a
sua estratégia (COSTA, 2014). O mesmo autor aponta ainda, que o relatorio de
diagnoéstico ird indicar o grau de interesse e participacdo de cada “ator
organizacional” no processo de Comunicagéo Interna e nas ac¢des propostas pela
empresa.

Neste ponto, Cerqueira (2005), Bekin (2004), Costa (2014) e Brum (2010)
sugerem a utilizacdo da Matriz SWOT para elencar os pontos FORTES e FRACOS
apontados nos entrevistados ou no processo de Comunicacdo Interna e as
AMEACAS e OPORTUNIDADES apresentadas pela estrutura da empresa, pelo

mercado ou por algum outro agente externo.
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O conhecimento e compreensdo da andlise SWOT para este tipo de
diagnéstico vai muito além da simples detec¢cédo, devendo as solugdes elencadas

nela serem trabalhadas com a participacao dos envolvidos (ROPELATO, 2011).

2.4.5.3 Criagéo da voz da empresa (voice deck)

A pesquisa ndo encontrou origens académicas na criacdo desta matriz,
porém, ela é usada na maioria dos processos de construcdo de marcas e de
estratégia de suas comunicagdes, inclusive pela RedPill Estratégia & Marketing.

Esta acdo resume em um quadro, como sera o tom de voz da estratégia de
Comunicacédo Interna, ou seja, como a organizacao ird conversar com seu publico
interno. As definicdes deste quadro norteardo toda a escrita e demais conteddos
audiovisuais produzidos para este fim e este publico.

Quadro 4:Tabela para criac&o da voz do projeto de comunicac&o ou de uma marca

PERSONA TOM LINGUAGEM PROPOSITO
Smpatica Honesto Smples Entreter
Animada Pessoal Divertida Educar
Carinhosa Util Informal Informar
Engracada Informativo Jovem Engajar
Especialista Claro Formal
Confiante Seriedade Motivadora

Didatica
Fonte: desenvolvido pelo autor (2020)
2.4.5.4 Canais

Para entender a importancia da escolha dos canais, é importante analisar as
cinco linhas de comunicacao descritas por Brum (2017) que sdo a INTRAPESSOAL
em um processo reflexivo, no qual a pessoa conversa consigo mesma, a
INTERPESSOAL, e a feita por PEQUENOS GRUPOS, que é aquela realizada entre
colaboradores conhecida como “Radio Pe&o” ou “Conversa de chdo de fabrica”, pelo
gual, circulam informac¢des informalmente (JESUS et al., 2019) e ndo pode ser

confundida com a comunicacdo empresa/empregado.
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7

Ha ainda, a feita para a as MASSAS, que é uma das mais utilizadas em
Comunicacédo Interna, pois sua esséncia reside na entrega de informacdes pela
empresa para os empregados, com esforcbes para que chegue a todos os
colaboradores (BRUM, 2017).

Por fim, existe a COMUNICACAO EM REDE, que tém seu maior e mais
democratico meio de disseminacdo, na internet, seja por redes fechadas de
comunicacao (intranet) ou mesmo, as redes sociais e seus inimeros aplicativos de
troca de mensagens, conversas, videochamada, hospedagem de arquivos, entre
outros.

Para que o empreendedor possa analisar e escolher os canais que possam
ser mais adequados aos objetivos da Comunicacéo Interna, Costa (2014) propde um

guadro que cria um comparativo das evidéncias mais verificadas nas empresas.

Quadro 5: Grade comparativa de canais internos de comunicagao

FOCO - CUSTO CUSTO DE
RESULTADO COBERTURA MANUNTENCAO -
EDITORIAL INICIAL ATUALIZACAO
BAIXA HUMANO
BAIXO . SIMPLES BAIXO BAIXO
~ PARCIAL ESTRATEGICO . .
OPCOES REGULAR REGULAR MEDIO MEDIO
GERAL INFORMATIVO
ALTO COMPLEXA ALTO ALTO
AMPLA SERVICO

Mural/Cartaz

Jornal/Revista

Cartas

E-mail

Telefone

SMS

Watsapp

Intranet

Redes Sociais

Site/Blog

Reunides

Fonte: Costa (2014, p.99) adaptado pelo autor
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Apoés essa analise, a escolha de canais também precisa passar por analise
baseada nos conceitos da Teoria de Usos e Gratificacbes, abordada neste trabalho,

na secéo 2.8.4.

2.4.5.5 Calendério editorial (o que e quando publicar)

Apés o entendimento do publico-alvo, o proximo passo, segundo Paschoal
(2019), e estar “ciente de como estrutura-se a comunicagdo” adequando as
necessidades com as acbes e objetivos. Segundo o autor, “o receptor (da
mensagem) tem papel ativo no processo de comunicagdo”, selecionando e
respondendo as mesmas “de acordo com suas necessidades cognitivas e afetivas,
motivadas por anseios de integracdo social, desejos pessoais, diversdo e
entretenimento” (MENEZES, 2014).

Para facilitar a criacdo de um calendéario editorial para o uso por MPEs,
recomenda-se considerar o CONTEUDO, o PUBLICO, a DATA e os RESULTADOS
ESPERADOS.

2.4.5.6 Mensuracdao de resultados

Como em todo programa de marketing, o0s resultados precisam ser
mensurados e comparados ao valor investido, para que se obtenha uma noc¢éo de
ganho. Por isso, Costa (2014) recomenda que os resultados das acdes sejam
medidos sempre que possivel.

Porém, o mesmo autor alerta ao fato de que nem tudo que é mensuravel é
importante, assim como nem tudo que € importante € mensuravel (COSTA, 2014), e
por isso, é tarefa das equipes de comunicacdo, em conjunto com a alta diregéo,
definir os indicadores de performance-chave (conhecidos como Key Performance
Indicators — KPIs) mais adequados a percepcéo de valor nos resultados esperados.

Costa (2014) apresenta uma proposta de um quadro-resumo de alguns dos

indicadores mais utilizados:
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Quadro 6: indicadores de performance de Comunicagéo Interna e Endomarketing

INDICADORES DIRETOS

INDICADORES INDIRETOS

Efetividade da comunicacgéo a partir da

RESULTADOS

Contribuicdo da comunicagéo para o
desempenho do negdcio a partir de

HEECE=SS retengao e do entendimento das DO NEGOCIO | influéncia que exerce nas vendas,
mensagens. : x ;
satisfacdo de clientes e custos.
Efetividade da penetracio. volume Impacto da comunicagao na forma como
ESTRUTURA eriodicidade gstéticagdis,tribui ao’ e RESULTADOS | as pessoas percebem as praticas de
DE CANAIS periodicidade, ' ¢ DA GESTAO gestdo da empresa como seguranca,
pertinéncia. : ; o
gualidade, valores e demais politicas.
EFEITO Efetividade no engajamento ao trabalho o -
MOTIVACIONAL | e na motivagio pela empresa. Avalia o impacto das acdes de
PAPEL DAS comunicagdo no engajamento das
Efetividade em acdes de curto prazo em | LIDERANCAS | liderangas no trabalho e na sua motivagédo

PRODUTOS

campanas pontuais, com critérios
especificos para cada uma.

pela empresa e de seu proposito.

Fonte: Costa(2014, p.128) adaptado pelo autor

2.4.5.7 Orgcamento e cronograma

Este € o0 momento de resumir todas as acdes planejadas e ordena-las em

uma linha de tempo, elencando todos os custos de sua implantacdo e manutencéo.

Como qualquer projeto em uma empresa, 0s gestores precisam obter dados sobre o

investimento necessario e seus prazos, que devem estar de acordo com a

capacidade de organizagcado e precisam otimizar os atuais investimentos” (COSTA,

2014).

A fim de reforcar o entendimento da relacdo do Endomarketing com o

processo de Comunicagdo Interna e de sua importancia no engajamento dos

colaboradores e em seu papel no combate ao Presenteismo, foi criado um diagrama

de fluxo contemplando as etapas do processo.
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Figura 8: Resumo grafico do processo de Comunicacao Interna e Endomarketing

COMUNICAGCAO INTERNA

INFORMAGAO CONHECIMENTO CAPACITAGAO COMUNICAGAO INTERNA

COM OBJETIVO
DE OBTER

ENDOMARKETING

COOPERAGAO ENGAJAMENTO PERCEPGAO DE

VALORIZAGAO

ESENTIDONO i~~~ | GOOPERAGAO |- ENGAJAMENTO
AUMENTAR TRABALHO .
iNDICES DE EXERCIDO
PRESENTEISMO

SATISFAGAO E PERCEPGAO DE VALOR NO TRABALHO EXERCIDO

COMBATER
E REDUZIR

PRESENTEiISMO

Fonte: O autor (2020)

2.5 As relagcbes humanas e a gestao do capital humano

Para tracar estratégias de combate ao fendmeno Presenteismo, se faz
necessario antes, entender de que forma ele impacta na saude fisica e mental dos
colaboradores; por outro lado, também entender quais sdo os fatores que o0s
motivam e engajam no trabalho, em consonancia com os propésitos da organizagao.

E importante destacar que os maiores avancgos no entendimento das relagdes
humanas no ambiente de trabalho possuem bases nos primeiros estudos ocorridos
entre os anos 1920 e 1950 com o desenvolvimento da Teoria das Relacbes
Humanas (VANDERLEY, 2009).

Nesta pesquisa, Elton Mayo realizou uma experiéncia em uma fabrica da
Western Electric Company em Chicago onde por um periodo de tempo, a
temperatura e a iluminacdo do ambiente e o tempo de descanso de trabalho dos
colaboradores eram modificados e avaliados. Somados a uma série de outras
andlises, o pesquisador chegou a conclusdo de que os fenbmenos socioldgicos e
psicolégicos sao os que exercem maior influéncia na produtividade e ndo os fatores

fisicos (VANDERLEY, 2009), ao contrario do que se pensava até entao.
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Ou seja, a teoria refor¢ca que quanto mais integrado e satisfeito socialmente
no grupo de trabalho, maior sera a disposicdo deste colaborador em produzir.
Inimeros estudos reforcam a tese de que um bom processo de Comunicacao
Interna € um dos mais eficientes meios de integracdo social dos colaboradores
dentro e fora do ambiente de trabalho.

Garrido et al. (2019) considera o capital humano como sendo “Os
conhecimentos e as competéncias do colaborador colocados a disposicdo da
organizacgao” e “se deve ao reconhecimento da simbiose homem empresa”.

E para que estes conhecimentos e competéncias trabalhem em favor do
crescimento sustentavel da organizacdo frente as novas exigéncias da era da
informacéo, faz-se necessario que 0s gerentes e demais gestores passem a assumir
novas responsabilidades e um nivel diferente de comprometimento. Essas acfes
demandam o desenvolvimento de habilidades humanas, com a vantagem de ser o
avanco da conscientizacdo do homem, um processo irreversivel, uma vez que
através do reconhecimento, da participacdo e da transparéncia nas atitudes
gerenciais que lhe atingem, é reconhecido e valorizado como pessoa, individuo
(CERQUEIRA, 1994).

2.6 A evolucédo das teorias sobre motivacdo e comportamento

A evolucdo no pensamento da gestdo de pessoas constroi uma das bases do
presente estudo, pois entendendo o fluxo de informagcbes dentro de uma
organizacao e a importancia do impacto destas no capital humano, torna-se possivel
a construcdo de politicas de Comunicacdo Interna com énfase na motivacdo e no
engajamento de todos.

O entendimento da evolucdo da gestdo de pessoas é um recurso fundamental
no combate ao Presenteismo, considerando que se o colaborador esta presente no
ambiente de trabalho, mas ndo produz o que se espera dele, 0 prejuizo se da
diretamente no ambito que Silveira (2019) chama de conjunto de recursos
intangiveis, que ndo possuem existéncia fisica, ou seja, a capacidade intelectual
humana ou simplesmente, Capital Intelectual, que segundo Sveiby (1998) apud.

Silveira (2012), € composto por trés conjuntos de fatores, sendo eles:
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) O Capital Humano, representado pelos conhecimentos e competéncias
gue estdo a disposicdo da organizacao;

1)) O Capital Estrutural, que envolve softwares, sistemas de gestdo e
demais ativos de propriedade intelectual como marcas, patentes,
publicacdes etc. e;

i) O Capital de Relacionamento que é o conhecimento gerado por meio

das rela¢cbes com outras organizacdes, como clientes e fornecedores.

Além do citado pelo autor, incluem-se, nesse terceiro item, 0s concorrentes e

a comunidade académica. Normalmente esse relacionamento é também

conhecido no mercado pelo termo Network.

2.6.1 Hierarquia das necessidades de Maslow

O estudo dos elementos de comunicacdo que tenham potencial de motivar,
engajar e integrar os colaboradores junto aos propdésitos da empresa precisa ser
entendido, pois € por meio deles sera possivel construir elementos informacionais

gue despertem este engajamento individual e coletivo dos colaboradores.

Ao afirmar que as necessidades humanas estdo hierarquizadas na forma de
uma piramide, Maslow, (1970) organiza, na teoria da Hierarquia das necessidades,
as necessidades humanas em Primarias (Fisiolégicas e de Seguranca) e

Secundéarias (Sociais, Estima e Autorrealizacdo), como visto no Quadro 7:
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Quadro 7: A Hierarquia das necessidades de Maslow.

AUTO-REALIZACAD
ESTIMA Autorreallzagao
Desenvolvimento
do Ego:
SEGURANCA Relaclonamento | orgulho,
Aceltacio
FISIOLOGICAS | Seguranca Afelcao ‘;‘;*t”:;:gejm
Frotecao Amlzade od )
Alimento contra: ) Confianga,
Repouso Perlao Compreensao | Necessidades
Abrigo Dl:uegr.ll;ja Consideragao de status-
Sexo Incerteza, mtl?:éggem’
Desemprego Admiracao
e Roubo
pelos outros
MECESSIDADES PRIMARIAS MECESSIDADES SECUNDARIAS

Fonte: VanDerLey (2009, p.43)

As necessidades humanas e, acima de tudo, a motivacdo foram estudadas
em profundidade por Maslow (1970) levando a conclusdes que servem até os dias
de hoje, como elementos norteadores em pecas de Comunicagdo Interna nas
organizacoes.

Um exemplo disto se da no fato de que, quando uma necessidade de nivel
mais baixo € atendida ou conquistada, ela deixa de ser motivadora de
comportamento, ou seja, serd necessario focar no proximo nivel da piramide das
necessidades, pois 0s proximos niveis de necessidades comecam a predominar no
comportamento (VANDERLEY, 2009).

Uma outra observacao da teoria de Maslow é de que toda pessoa possui mais
de uma motivacao e a necessidade raiz desta motivacdo, sempre estara relacionada
com o estado de satisfagdo ou insatisfacdo de outras necessidades.

Em sintonia com esta firmagao, Costa (2014, p.24) propde uma interessante
reflexdo de que “o entendimento da hierarquia das necessidades humanas nas
empresas se mostra bastante difusa”, uma vez que as pessoas buscam, cada vez
mais, atender simultaneamente as necessidades de diferentes niveis, transformando
o “diagrama de piramide” cada vez mais em um “diagrama em espiral”.

Nas organizacbes, € recomendavel tomar por base a piramide das

necessidades, mas é necessario entender que a chave esta, em especial, na forma
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como as pessoas percebem aquilo que a empresa oferece em troca de seu trabalho
(COSTA, 2014).

Portanto, partindo da definicho de Curvello (2012) de que Comunicacao
Interna é o conjunto de acfes que a organizagdo coordena com o0 objetivo de ouvir,
informar, mobilizar, educar e manter a coesao interna em torno dos valores que
precisam ser reconhecidos e compartilhados por todos, € de grande importancia que
um bom projeto de Comunicacao Interna considere o entendimento da importancia
da satisfacdo das necessidades humanas. Um dos principais objetivos, nesta
estratégia, é obter o que Oliveira et al. (2018) descreve como “uma comunicagao
objetiva e orientada aos objetivos da empresa junto aos colaboradores, com intuito
dos mesmos se comprometerem com a organizacdo, agregando assim, qualidade e

exceléncia”.

2.6.2 Teoria dos dois fatores de Herzberg

Posteriormente a Maslow, outros pesquisadores desenvolveram novas
teorias, sendo algumas contestando, outras corroborando e outras ainda
acrescentando novos elementos. Destas, destaca-se aqui a pesquisa de Frederick
Herzberg (1968) que resultou na Teoria dos dois fatores da motivacdo, que
considera os fatores que causam motivacdo (ou satisfacdo) nos colaboradores,
serem substancialmente diferentes daqueles que determinam a desmotivacédo (ou
insatisfacdo) (SOBRAL & PECI, 2008).

Costa (2014) destaca ainda que Herzberg, em sua teoria, criou esta divisdo
entre fatores Motivacionais e Higiénicos ao perceber que os fatores que causavam
satisfacdo nos empregados eram intrinsecos ao cargo, enquanto aqueles que
causavam a insatisfacdo eram externos. Vale ressaltar que os fatores motivacionais,
guando percebidos, séo responséaveis pela motivacdo do individuo, porém, se esses
nao forem percebidos no trabalho, ndo serdo responsaveis pela insatisfacdo deste
mesmo individuo.

Em contrapartida, os fatores higiénicos, se atendidos adequadamente, tém a
capacidade de evitar o descontentamento do individuo, porém, nao tém a

capacidade de promover maior satisfacdo. Contudo, os fatores higiénicos trazem um
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risco na possibilidade de ndo serem percebidos pelos colaboradores, o que neste
caso, resulta em insatisfacdo (COSTA, 2014).

Fica facil entender esta insatisfacdo pela auséncia dos fatores higiénicos
imaginando o cendrio de uma empresa, no qual as politicas, a supervisdo, as
condicbes de trabalho e a seguranca, por exemplo, ndo sédo percebidas como
satisfatérias pelos colaboradores. Dai a importancia da compreenséao destes fatores
para a criacdo de estratégias de Comunicacéo Interna efetivas. VanDerLey (2009,

P.46.) resume a teoria de Herzberg afirmando que:

)] A satisfacdo no cargo € funcdo do conteldo que a pessoa
desempenha. Esses séo fatores MOTIVACIONAIS.
i) A insatisfacdo no cargo € funcdo do ambiente de trabalho. Esses séo

os fatores HIGIENICOS.

Figura 9: Fatores motivacionais e higiénicos de Herzberg

FATORES FATORES
MOTRACIONAIS HIGIEMICOS

Superyis 3o
Politicas daempresa
Salarim [remuneragdn)
Relacionamentos imterpessoais

Fealizagao
Reconhedmemnto
icinde respoms abilidade

Possibilidade de crescimento
Possibilidade de aprendizagem

CondigOes fisicas de trabalho
SeEUranga

Fonte: Sobral & Peci (2008, p.210)

2.6.3 Teoriadas trés necessidades de McClelland

Diferente da teoria preconizada por Maslow, Sobral & Peci, 2008, destaca a
importancia de teoria das trés necessidades, que foi desenvolvida por David
McClelland, inspirada no modelo de John Atkinson, em que relaciona o
comportamento humano a trés impulsos basicos: necessidade de realizagdo, de

poder e de afiliacao.
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Necessidade de REALIZACAO, que impulsiona o ser humano a realizar
tarefas mais dificeis e vencer metas mais desafiadoras, na busca por
autossuperacao.

Necessidade de PODER: baseada no desejo e influenciar e controlar o outro,
por meio de poder e autoridade.

Necessidade de AFILIACAO, que se refere ao desejo de fazer parte de um
coletivo, de associar-se a outros com interesses comuns, ter amigos e evitar

conflitos.

Ao contrario da teoria de Maslow, McClelland teoriza que as trés
necessidades dependem do individuo e ndo seguem uma progressao hierarquica,
estando presente em todas as pessoas, de formas e intensidades diferentes.

Vale um alerta para adeptos desta teoria, pois o gestor pode ser tentado a
pensar que basta conhecer as trés necessidades no colaborador para escolher a
comunicacdo e as condicfes de trabalho a serem empregadas. Considerando as
relacbes humanas como conexdes de alta complexidade, a aplicacdo na realidade
leva a recomendacgao de combinar esta teoria com as demais, adequando cada acéo
ao momento, a Situagdo e ao contexto em que O gestor e sua organizagdo se

encontram.

2.6.4 Estado de Fluxo

O estado de Fluxo (ou Experiéncia Maxima) foi teorizado pelo psicologo
hangaro Mihaly Csikszentmihalyi e preconiza um estado pleno, de total absor¢cao no
gue estao fazendo (BARCAUI, 2017).

Esse estado, considerado uma experiéncia 6tima e de completa imersdo em
uma atividade, pode se dar ainda que esta seja exigente ou mesmo estressante,
pois, N0 momento em que o colaborador se encontra fazendo o que gosta de fazer
realmente, essa atividade Ihe proporciona certo grau de desafio e dificuldade,
compativeis com seu conjunto de Competéncias e Habilidades.

O conceito “Estado de Fluxo” vem dessa sensacao de satisfagéo e dedicacdo
completas, que segundo Barcaui (2017), faz com que se perca a nogédo de tempo,

de espaco e até mesmo das necessidades basicas como fome e sede, como pode
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ser visto em muitos ambientes corporativos em que gestores e executivos, quando
proximos de importantes entregas, deixa de realizar refeicdes, dormir e até mesmo
de beber agua. As pesquisas sobre o estado de fluxo tiveram suas origens na
andlise de manifestagfes artisticas, mas existem estudos que englobam também os
campos da educacdo e do trabalho. A figura 5 mostra graficamente onde se

encontra o estado de Fluxo.

Figura 10: Zona do estado de Fluxo

Alto

ZONA DE
ANSIEDADE

DESAFIOS

ZONA DE TEDIO
(nao-engajamento)

L
Baixo HABILIDADES E COMPETENCIAS Alto
Fonte: adaptado de Barcaui (2017, p.129)

A experiéncia maxima do fluxo pode ser compreendida como a obtencao de
prazer pessoal pelo trabalho bem executado (COSTA, 2014). Este conceito de
trabalho deve transcender os escritérios e estender-se a analogia de um musico ao
compor sua melhor cancédo ou a um pintor ao criar sua obra-prima.

Dentro dos objetivos desta pesquisa em extrair o melhor das teorias na
composicdo de estratégias de Comunicacgao Interna, extrai da teoria do fluxo a ideia
de fazer com que o “individuo valorize o caminho a ser percorrido, tanto quanto o
proprio resultado, sendo o prazer, um componente importante e imprescindivel a
gualidade de vida” (COSTA, 2014), construindo relacdes maduras e estaveis entre

empregado e empregador com responsabilidades e comprometimento mutuos.
2.7 Teorias Motivacionais na pesquisa

O presente estudo fez uso de principios das teorias aqui apresentadas sobre
motivacao para embasar a compreensao de fatores que engajam os colaboradores e
fazer uso deles na construcao de pecas de Comunicacéao Interna, de forma efetiva e

sustentavel.
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Outra variavel necesséria a esta equacao, consiste em considerar que o ser
humano processa, absorve e equaliza as necessidades sociais da mesma forma
como faz com sua sobrevivéncia, ou seja, ao sentir-se excluido de seu grupo social
e sentir medo ou fome extrema, o individuo aciona segundo estudos da
neurociéncia, a mesma parte do cérebro e, por consequéncia, respostas neurais
similares (COSTA, 2014).

Por isso, ao aplicar os principios das teorias apresentadas até entdo, faz-se
necessario que o gestor faca uma analise critica de cada uma delas, absorvendo os
principios que mais se adequam em um processo de depuragcdo com 0 que se
adeque a cada caso. Com o passar do tempo, a consciéncia coletiva que as
empresas vém tomando € de que “as empresas ndo querem mais ser consideradas
apenas um emprego para os seus empregados. Elas desejam fazer a diferenca e,
para isso, precisam se posicionar de forma igualmente diferente” (BRUM, 2017,
p.26).

Ao realizar esta analise critica nas teorias motivacionais, Costa (2014) alerta,
ainda, que esses modelos motivacionais podem (e devem) ser aplicados na
construcdo de um bom plano de Comunicacgdo Interna, mas que € necessario um
olhar critico, levando em consideracéo de que estas concep¢des foram construidas
em momentos organizacionais diferentes e, por isso, necessitam de adaptacéo
frente a realidade na qual a empresa e seus colaboradores se encontram, o que
pode ser feito por meio de pesquisas de clima organizacional.

Dentre os pontos abordados por Costa (2014), alguns sdo de maior

importancia nessa adaptacao das teorias motivacionais, como por exemplo:

a) Evitar a associagcdo entre a hierarquia das necessidades humanas
(Maslow, 1970) e ascensao vertical na carreira, uma vez que a realizacao pessoal
pode (e deve) também, por exemplo, ser atingida fora do ambiente corporativo.

b) Paradoxalmente ndo €é recomendado analisar a hierarquia das
necessidades em uma sequéncia exatamente hierarquica uma vez que em geral, as
pessoas buscam atender as suas necessidades de forma simultanea, transformando
a piramide de hierarquia, em uma espiral, de idas e voltas, de sobreposi¢cbes e

complementacdes.
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C) Em relacdo aos fatores higiénicos e motivacionais de Herzberg
(SOBRAL & PECI, 2008), dificilmente as organizacdes conseguirdo atender a todos
0S aspectos preconizados, porque o trabalho € apenas uma das inumeras
dimensdes que compdem a realidade do individuo, e caberd ao bom senso do
gestor entender até aonde vai o seu alcance no atendimento das necessidades
atreladas a esses dois fatores.

d) Contextualizando a motivacdo no cenario corporativo brasileiro, Brum
(2017, p.23) cita pesquisas que mostram que “o grau de insatisfacdo do brasileiro
pode ter como principal elemento, a falta de conhecimento sobre o seu principal
talento”. A isto pode ser acrescentado ainda, saber exatamente o que a empresa

espera dele e quais serdo as recompensas pelo seu bom desempenho.

Vale destacar, ainda, que essas recompensas nado S&80 necessariamente
financeiras, pois diversas pesquisas mostram que a recompensa financeira ndo é o
anico fator motivador do colaborador. Para reforcar esse argumento, vale mostrar
parte da pesquisa realizada por Antunes, Stefano e Berlato (2013) em uma empresa
do ramo de autopecas e servigos, que buscou conhecer os fatores motivacionais
intrinsecos e extrinsecos de maior influéncia individual sobre estes colaboradores,

como visto na figura 11.

Figura 11: Sugestdes dos colaboradores para melhorar o desempenho/motivagao

O que vocé sugeriria para a empresa a fim de melhorar seu
desempenho/motivagéao no trabalho? Pode marcar mais de uma
questao.
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B Mais treinamentos

OMaior reconhecimento

@ Maior autonomia e poder de decisdo
mMenns eohrangas

mMais facilidade de acesso a chefia

B Melhor acesso & informacgdes e
malernas

B Melhores condigoes de trabalho
(ferramentas, recursos tecnolégicos)

AOulia (Pul favor especilique)

Fonte: Antunes, Stefano e Berlato (2013, p.9)
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O estudo realizado mostra de forma clara que ndo sdo somente as
recompensas financeiras que motivam os colaboradores, corroborando inclusive
com o objetivo deste estudo, apresentando, em seus resultados, outros fatores que
possuem influéncia ou sao influenciados direta ou indiretamente pelos processos de
Comunicacgdo Interna, por exemplo, maior reconhecimento, mais facilidade de

acesso a chefia e melhor acesso a informacdes e materiais.

2.7.1 Motivagdo versus desempenho

S&o inumeros os fatores que influenciam na motivacdo e no desempenho.
Costa (2014) aponta para as diferencas entre esses termos, explicando que, mesmo
gue o0 objetivo de uma empresa seja buscar a corresponsabilidade de seus
colaboradores com seus objetivos estratégicos por meio de desempenho superior,
individual e coletivamente, sempre existirda o conflito entre capital e trabalho,
posicionando-se de um lado, a empresa, com o que ela oferece ao colaborador em
troca de seu esfor¢o de trabalho. De outro lado, o colaborador, com sua percepgéao
de valor em relagédo aquilo que recebe da empresa pelo seu esforco de trabalho (que
inclui dinheiro, beneficios, elogios, gratificacdes, etc.).

Costa (2014) apresenta uma funcdo de progressdo geométrica que afirma
possuir um grau descendente uma vez que “quanto menos a empresa oferece em
troca do trabalho, maior sera a diferenca entre o0 desempenho que ela espera e o
desempenho que efetivamente recebe o colaborador” (COSTA, 2014, p. 39-40).

Contudo, a percepcéo do colaborador em relacdo ao que provém da empresa,
tende na média, a ser de injustica e de compensacdo aquém do que acredita
merecer pelo seu trabalho, criando uma diferenca entre as curvas do “desempenho
esperado pela empresa” e do “desempenho real” entregue pelo colaborador.

Neste momento, muitas vezes de maneira inconsciente, o préprio colaborador
pode chegar a “reduzir seu desempenho a limites aceitaveis para conseguir
enxergar justica na relagdo que estabelece com a organizagédo” (COSTA, 2014,
p.41). Isso também € visto, pela perspectiva desta pesquisa, como uma forma de

Presenteismo.
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A busca da empresa pela reducdo desta diferenca entre as curvas de
desempenho real e esperado pode e deve ser auxiliada pela construcdo de
estratégias de Comunicacdo Interna com planejamento estruturado de
Endomarketing buscando dar ao colaborador, conhecimento e percep¢ao dos
beneficios ofertados pela organizacdo. E justamente nesta diferenca, que o
Endomarketing atua e é justamente na reducdo dessa curva que essa estratégia
obtém éxito na reducao do comportamento presenteista.

Contudo, € importante ressaltar que ndo é somente concedendo beneficios
indiscriminadamente que a distancia entre as curvas € reduzida, pois Costa (2014)
ainda alerta para o fato de que, entre inUmeras outras razfes, € necessario que as
empresas tomem cuidado com a forma que concedem beneficios.

Isso se da pelo fato de que € natural haver certa banalizacdo desses
beneficios, sejam concretos ou subjetivos, ocasionados pelo que o autor chama de
“‘logica do dar”, ou seja, quando a empresa nao precifica o valor de sua proposta de
trabalho e “ndo deixa claras suas expectativas de retorno” (Brum, 2014), né&o
comunica de forma convincente esses beneficios concedidos.

Vale destacar a importancia da autoanalise por parte da empresa, pois em
muitos dos casos, € ela acredita valer muito mais do que seus colaboradores lhe
atribuem de valor percebido.

Aqui se faz necessario destacar que ndo se pode generalizar o capital
humano na atitude de reducdo de desempenho, ressaltando de que ha aqueles
colaboradores que, tentando mostrar a empresa seu real valor, buscam entregar
padrbes de desempenho sempre acima da média e sdo esses, segundo Costa
(2014), que tendem a tornar-se chefes dos demais colegas. A figura 12 mostra como

funciona a curva de adequacéo de desempenho Real x Esperado.
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Figura 12: Curva de adequacédo de desempenho Real x Esperado
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Fonte: Costa (2014) adaptado pelo autor.

2.8 Cultura organizacional

O conceito de cultura organizacional parte de um principio de que toda
organizacdo representa uma minissociedade que possui uma identidade propria,
normas de conduta, regras, valores, ideologias, filosofias de trabalho que a
identificam e distinguem das demais e uma arquitetura propria em seu ambiente
fisico, de acordo com suas necessidades produtivas (BARCAUI, 2017).

A cultura organizacional também é definida por Sobral & Peci (2008) como um
conjunto de significados compartilhados pelos membros de uma organizacdo, que
pode ser expressa de inUmeras formas, como histérias, rituais, lendas, simbolos,
linguagem e cerimoénias.

Em consonancia ao tema central deste trabalho, Medrano (2007) afirma que
0s principios e valores que fazem parte da cultura organizacional de uma empresa
prevalecem nos lideres e devem ser transmitidos aos colaboradores principalmente
pelas habilidades e habitos comunicacionais, que utilizam como principal veiculo, a

comunicacao organizacional ou Comunicagéo Interna.
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Por fim, VanDerLey (2009) cita a Cultura Organizacional como o resultado de
um complexo processo de aprendizagem que ocorre no aspecto comportamental, de
formas tangiveis e abstratas.

Segue afirmando ainda, que este processo € influenciado apenas
parcialmente pelo lider da organizacéo, pois a outra parte é facilitada pela integracao
interna dos colaboradores em uma cultura compartilhada, funcionando como um
verdadeiro ecossistema, que evolui e aprende continuamente por meio de continuos
feedbacks, geralmente em relacdo as formas corretas de perceber, pensar e sentir
em relagdo aos problemas da organizacao.

Ja Fernandes & Brun (2019) afirmam que a Cultura Organizacional transmite
um senso de identidade e pertencimento entre os colaboradores, além de facilitar o
compromisso dos mesmos com um objetivo maior que seus interesses individuais,
gue é sao os objetivos e propdésito da organizagao.

Desta forma, a Cultura Organizacional influencia o comportamento na
conducdo como um todo e como individuos, no cumprimento dos objetivos
organizacionais, que sé&o seus objetivos enquanto empresa, suas metas, estratégias
e resultados, tornando a cultura organizacional, um “pano de fundo para a aplicagéo

de um programa de comunicagao organizacional” (FERNANDES & BRUN, 2019).

2.8.1 Componentes da cultura organizacional

A cultura organizacional representa a personalidade de uma organizacao e
esta inserida no nucleo do ambiente organizacional, trazendo consigo “tragos
relativamente permanentes que marcam sua trajetéria de atuacdo e perpassam
todos os elementos do ambiente interno” (SOBRAL & PECI, 2008).

Um modo simples de entender como uma cultura organizacional pode
“‘irradiar” de dentro para fora de uma organizacdo esta na representacdo do

ambiente organizacional, na figura 13.
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Figura 13: O ambiente Organizacional
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Fonte: Sobral & Peci (2008) Adaptado pelo autor

A forma como estes aspectos séo percebidos pelos colaboradores, pode fazer
grande diferenca no posicionamento competitivo de uma organizacdo, contribuindo
substancialmente para a geracdo de fatores de diferenciacdo competitiva. Isto ocorre
porque as situagcdes vividas, no ambiente institucional, impactam diretamente outras
areas da vida dos individuos e, por consequéncia, a sua produtividade na propria
empresa (MESQUITA et al., 2018).

Essa influéncia cruzada entre vida pessoal e profissional € inevitavel, pois os
colaboradores passam cerca de um terco de seus dias, vivenciando situacdes no
ambiente institucional.

Para entender melhor esta mesma influéncia e quais sdo 0s principais pontos
de contato da cultura organizacional com o0s colaboradores, Schein (1992)
argumenta que a cultura interfere constantemente na efetividade da organizacéo e
gue a lideranca é fundamental para o processo de formacdo e modificacdo das
culturas organizacionais.

O mesmo autor complementa afirmando serem cultura e lideranca, os dois

lados de uma mesma moeda, e ainda, que nenhuma das duas pode ser entendida
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por si s6 (SCHEIM, 1992). Para ilustrar a forma como classifica em trés niveis da

cultura organizacional, foi criado um resumo na figura 6.

Figura 14: Os trés niveis da Cultura Organizacional

Estruturas e processos organizacionais visiveis, mais

ARTEFATOS faceis de decifrar (vestuarios, simbolos, slogans, etc.).

o

Filosofia, estratégias, objetivos e ideologia coletiva,

VALORES gue condicionam o comportamento.

-

PRESSPPOSICGES sentimentos, fontes mais profundas de valores, acbes
e verdades inquestionaveis.

Crencas inconscientes, percepcdes, pensamentos e

Fonte: Scheim (1992) Adaptado pelo autor.

O aumento da competitividade e a disputa pela exceléncia na producdo de
produtos e servicos fazem com que a maioria das organizacdes passe a adotar
estruturas hierarquicas horizontalizadas, com maior delegacdo e por consequéncia,
maior autonomia e seccionamento da cadeia hierarquica por projetos.

Entende-se que estruturas mais horizontalizadas permitem melhor fluxo da

comunicacao através do empoderamento e da delegacdo mais bem estruturada.

2.9 Presenteismo

O Presenteismo ja é considerado por muitos pesquisadores como um
causador de grandes prejuizos relacionados a produtividade nas organiza¢des. Um
referencial destes estudos é a pesquisa realizada por Hemp (2004) que estimou o
custo do Presenteismo na ordem de mais de US$ 150 bilhdes por ano, somente nos
EUA.

Existe grande preocupacdo dos gestores com as causas e consequéncias do
Presenteismo, porque além da reducdo nos indices de produtividade, a dificuldade
em sua deteccao e consequente mensuracgao, torna o combate muito mais arduo.

Aguiar e Burgardt (2018) também reforcam essa preocupacéo alegando que,

no Absenteismo, a deteccdo e mensuracdo € mais facil, pois se da pelo
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levantamento de horas ausentes no posto de trabalho, seguida de deducédo de perda
de produtividade e do lucro operacional. Ja no Presenteismo, a deteccdo de perda
da produtividade é muito mais complexa, uma vez que o colaborador afetado se
encontra em suas posicbes de trabalho, porém com niveis mais baixos de
concentracéo e com a capacidade para o trabalho reduzida.

A capacidade para o trabalho é apontada por Silva (2016), como o produto da
relacdo dos recursos humanos com as caracteristicas do trabalho, que pode ser
evidenciada pela capacidade fisica, cognitiva e social, produzindo como resultado, o
nivel de envolvimento com o trabalho, percebido através das atitudes, do interesse
pelo trabalho e suas motivacfes pessoais e coletivas.

A questdo € que esta capacidade para o trabalho pode, segundo Silva et al.,
(2017), ser afetada em raz&o do colaborador desejar evitar a auséncia no posto de
trabalho, mesmo que em condi¢des de doenca fisica ou psiquica. Como exemplo de
fatores psiquicos, pode-se destacar, elementos desestabilizadores da saude
psiquica, relacionados com o medo da perda de seu emprego, que intensifica
condutas de obediéncia e diminuicdo da ética, assim como a perda de subjetividade
e da qualidade de seus relacionamentos (SILVA et al., 2017).

Atualmente, ja existem estudos voltados para a mensuragdo, tanto do
Absenteismo quanto do Presenteismo como um dos mais usados, o Stanford
Presenteeism Scale (SPS-6) de Koopman et al. (2002). Paschoalin et al. (2013)
realizou a traducdo e validacdo deste questionario-método para 0 portugués
brasileiro, 0 que é um grande avanco, pois esse questionario destaca-se por avaliar
exclusivamente o Presenteismo, buscando conhecer a sua relacao entre problemas
de saude e a produtividade dos trabalhadores.

O método, que é composto por seis itens em uma escala tipo Likert, tem a
funcdo de medir a habilidade dos participantes para se concentrar e executar o
trabalho, apesar de ter um problema de saude analisando dois fatores: os atos de
finalizar o trabalho e o de evitar distracdo (PASCHOALIN et al. 2013).

E interessante ressaltar que, em grande parte dos estudos realizados por
meio deste artefato, a maioria chegou a conclusdes similares, de que uma grande
porcentagem da populagdo analisada que foi trabalhar mesmo devido a seu

problema de saude, foi mais dificil lidar com o estresse no trabalho, assim como
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também, tiveram maiores dificuldades para terminar determinadas tarefas que |he
eram incumbidas.

Diversos trabalhos pesquisados encontraram resultados similares a essa
afirmacdo, em especial quando analisadas a &rea hospitalar, como o exemplo do
estudo relatado na pesquisa de Rojas (2019), que foi realizada em médicos do
Hospital Nacional Larco Herrera, na cidade de Lima/Peru.

Para melhor entendimento desta metodologia de mapeamento dos indices de
Presenteismo, o quadro oito mostra o comparativo da traducdo e validacdo do
questionério Stanford Presenteeism Scale realizada por Paschoalin et al. (2013).

Quadro 8: Versdes original e adaptada do Stanford Presenteeism Scale (SPS-6)

Versao original Versao adaptada
Directions: Please describe your work experiences in the past month. Por favor, descreva suas experiéncias no trabalho nos Gltimos 30 dias.
These experiences may be affected by many environmental as well as Essas expenéncias podem ter sido influenciadas por diversos fatores
personal factors, and may change from time to time. For each of the pessoais @ do ambiente e alteradas ac longo do tempo. Para cada
following staterments, please check one of the following responses to afirmativa abaixo, escolha uma dnica resposta que melhor retrata seu
show your agreement or disagreement with this statement in describing grau de concordancia ou discordéncla, considerando suas experiéncias
your work experiences in the past month, de trabalhg nos ultimos 30 dias.
Please use the following scale: Por favor, utilize a seguinte escala:
... | strongly disagree with the statement ... Eu discordo totalmente
o | samawhat disagrea with tha statemant « EU discords parcialments
...l am uncertain about my agreement with the statement ... N&o concordo nem discordo
...I somewhat agree with the statement ... EU concordo parcialmente
... strongly agree with the statermnent ... Eu concordo totalmente
1 -Because of my (health problem)*the stresses of my job were much 1= Devido ao meu (problema de salide)* foi muito mais dificil lidar com o
harder to handle. estresse no meu trabalho

2- Despite having my (health, problem)®, | was able to finish hard tasksin | 2- Apesar do meu (problema de salde)®, consegui terminar tarefas

my work. dificeis no meu trabalho?

3- My (health problem)” distracted me from taking pleasure in my work, 3- Devido a0 meu (problema de sadde)”, nao pude Ler prazer no trabalho
4- | felt hopeless about finishing certain work tasks, due to my (health 4- Eu me senti sem animo para ferminar algumas tarefas no trabalho,
problem *. devido ao meu (problema de sadde)*

5- At work, | was able to focus on achieving my goals despite my (health 5- No trabalho consegui me concentrar nas minhas melas apesar do meu

problem)*. (problema de saude)* '

Versao original Versdo adaptada
- Despite having my (health problem)®, | felt energetic enough to 6- Apesar do meu (problema de salde)”, tive energia para terminar tado
complete all My work. o meu trabalho®

. . . ) “MNotar as expressbes “dor nas costas’, “problema cardiovascular
* Note: the words 'back pain’, ‘cardiovascular prablem’, illness, 'stomach . P P !

problam’, of other similar descriptors can be substituted for the words doenca . problema de esmn:ago © oulros rermqls semelranies podem
thealth problent’, in any of these iens ser substituidos pela palavra "problema de salde” em qualguer um

desses itens

Fonte: Paschoalin et al. (2013)

E necessario destacar que a descricdo da existéncia de métodos de

mensuracdo do Presenteismo serve aqui apenas ao proposito de dar entendimento
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do aprofundamento dos estudos existentes nesta area na atualidade. Nao é objetivo
deste trabalho, aprofundar-se na quantificacdo ou mensuracéo das causas e efeitos
do Presenteismo; mas sim, no entendimento de sua existéncia e no combate as
suas causas, por meio de técnicas de Endomarketing e Comunicacéo Interna.

Uma vez compreendidas as técnicas e principios, esses servirdo de base
para criacdo de uma estrutura de plano de Comunicacao Interna, a ser criada a
partir dos dados coletados nas pesquisas e na analise das bases tedricas.

Vale ressaltar ainda, que o questionario mostrado no quadro oito também
auxiliou na criacdo de algumas das perguntas do questionério de entrevista desta
pesquisa.

Contudo, vale lembrar a complexidade dessa questédo, considerando que as
manifestac6es do Presenteismo vdo além daquilo que é percebido e mensuravel,
sendo 0 comportamento presenteista muito mais pernicioso que o absenteista
(GARRIDO et al. 2017). Esse tipo de comportamento consiste em um fator de alto
custo e de forte impacto na produtividade, pois gera uma “apropriacdo
desequilibrada” do tempo e esforco supostamente dedicado ao trabalho, para
questdes de ordem pessoal, fazendo jus a denominagdo deste mal como o “néo-
trabalho no trabalho” (GARRIDO et al. 2017).

A figura 15 mostra de forma matricial em dois eixos, a analise do

Presenteismo como o ndo-trabalho no trabalho.

Figura 15 - O Presenteismo como fendmeno que interliga o significado e a carga do trabalho

Significado do trabalho
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7
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I~ .
O C D
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“APATIA” “RESISTENCIA”
» (Carga do trabalho

FATORES ORGANIZACIONAIS

Fonte: Garrido et al (2017)
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Em comparacdo ao Absenteismo, o Presenteismo consiste em um fenémeno
muito mais perigoso para as organizacfes, pois 0 trabalhador passa a estar
presente fisicamente em seu posto de trabalho, porém com sua produtividade
drasticamente impactada. Isso se d&, na maioria das vezes, em decorréncia de
fatores que impactam sua motivagcdo, tornando o colaborador ausente
comportamental e psiqguicamente, “limitando sua produtividade ndo s6 em
quantidade, mas também em termos de qualidade”.

O que preocupa as empresas no Presenteismo € o fato do colaborador
manter-se no ambiente de trabalho mesmo debilitado e, por isto, esse impacto “néo
pode ser medido pela diminuicdo no rendimento, falha em manter a producéo
padrao, erros e diminuigdo da atencao no trabalho, entre outros” (HEMP, 2004).

Um outro ponto de convergéncia entre as pesquisas € que um dos grandes
catalizadores do Presenteismo seja a perda de alinhamento do propdsito pessoal
dos colaboradores com o da organizacao da qual fazem parte. Em linhas gerais, isso
significa perda na motivacdo do colaborador, sentimento de tristeza ou desamparo,
muito comumente associados a diminui¢édo da produtividade (SHIMABUKU, 2016).

Isso ocorre muitas vezes em decorréncia de definicdes de planos de cargos e
salérios ou planos de carreira malfeitos ou instru¢des de trabalho fracas ou mesmo
inexistentes. Segundo Costa (2014, p.73), isso acontece porque a maioria das
empresas nao sabe expressar claramente o0 que espera das pessoas a partir daquilo
gue oferece e também, do que nédo fornece (as vezes, sem perceber), as condi¢cdes
(e informagBes) necessérias para o colaborador exercer a plenitude de suas
capacidades.

Isso pode desencadear uma desconexdo de suas motivacbes com as
expectativas da empresa e por consequéncia, um distanciamento psicolégico, uma
vez que “diferentes graus de recompensa e castigo provocam diferentes reagcdes na
mente e no corpo” (DAMASIO, 1994). Esse processo de distanciamento pode
causar a perda de foco nas atividades laborais rotineiras e, ainda que em muito dos
casos, nao os afaste fisicamente de sua posicao de trabalho, pode chegar a limitar
sua produtividade, ndo s6 em quantidade como também em termos de qualidade do
trabalho (FERRAZ et al., 2002).

Contudo, Tavares & Kamimura (2012) ressaltam que os efeitos do

Presenteismo ndo resultam apenas em sintomas nao-fisicos, mas também pode ser
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manifestada fisicamente em forma de dores musculares, problemas do sono e dores
gastrointestinais.

Estudos recentes tém obtido insights relevantes, elencando hipéteses de que
em muitas vezes, o combate ao Absenteismo feito de forma incorreta, pode estar, na
verdade, aumentando os indices desse mal.

Um exemplo que evidencia essa afirmacéo € citado por Bierla et al. (2013),
guando os colaboradores, temendo a reducdo de seus salarios considerando 0s
valores reduzidos dos programas de auxilio doenca ou afastamento, ou mesmo por
receio de sofrer preconceitos ou demissdo, mantém suas rotinas laborais,
escondendo suas doencas aumentando em muito, a incidéncia de casos de
Presenteismo.

Para Hemp (2004), é muito comum que 0s colaboradores simulem estar bem
para seus colegas e superiores, por medo da perda de seus empregos, causando o
agravamento de suas condi¢cfes de saude.

Esse comportamento pode levar a males muito mais danosos e irreversiveis
como alergias asmaticas ou alimentares, dores de cabeca, dores lombares ou
problemas gastrointestinais e até mesmo depressdo, sem falar nas condicbes mais
severas e extremas como problemas cardiacos e até mesmo cancer. Episédios
como esses podem aumentar exponencialmente os gastos das organiza¢cdes com a
saude de seus colaboradores, que muitas das vezes passam despercebidos pela
alta gestéo e por toda a cadeia de Stakeholders (HEMP, 2004).

Para dar dimensdo e entendimento de possiveis causas do Presenteismo,
Bierla et al. (2013) entende que boa parte dos casos de Presenteismo, aqui ja
citados, como reducao da capacidade produtiva do colaborador em seu ambiente de
trabalho, da-se por questdes financeiras, porque a auséncia fisica no trabalho
resulta em prejuizos financeiros (descontos por faltas) ou reducdo na propria
credibilidade do colaborador com seus gestores, 0 que aumenta o risco da perda do
emprego e, por consequéncia, de grave perda financeira.

Esses autores apontam sete fatores de ordem financeira que impactam direta

ou indiretamente no aumento das causas do Presenteismo nas organizacdes:

i Quando o custo da auséncia fisica (falta no trabalho) aumenta, o indice

de Absenteismo cai e o indice do Presenteismo sobre (BIERLA et al., 2013):
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il. O Absenteismo € menor para colaboradores em cargos de lideranca de
equipes (BIERLA et al.. 2013).

iii. Inseguranca de estabilidade do emprego em contratos de termos fixos
reduz o Absenteismo e tende a aumentar o Presenteismo.

V. A medida que o nivel hierarquico sobe, o receio de faltar ao trabalho
aumenta, reduzindo o Absenteismo e aumentando o Presenteismo.

V. Presenteismo e Absenteismo podem ser afetados em casos de
colaboradores com constantes movimentacoes de cargos e funcdes (Job Mobility ou
Job Rotate).

Vi. Presenteismo e Absenteismo possuem sensivel correlacdo com
existéncia de criancas em casa.

Vil. indices de Presenteismo e Absenteismo podem ser maiores no género
feminino ou em colaboradores que exercem fungdes do lar em conjunto com as das

empresas em que trabalham.

Refletindo sobre este cenario, Camargo (2017) aponta para a necessidade de
revisdo no pensamento classico acerca das causas do Presenteismo, conforme visto
até aqui, e cita que as novas tecnologias, tém provocado profundas mudancas nos
modos de producéo e de entrega de resultados por parte dos colaboradores.

Com o advento da tecnologia, a conexdo de alta velocidade, o comeércio
eletrénico e a velocidade com que as informacdes transitam pelo ciberespaco, a
pressdo sobre os colaboradores em entregar resultados aumenta devido ao
monitoramento em tempo real de suas atividades.

Isso pode se agravar nos casos em que as tarefas designadas aos
colaboradores passam a ter de serem concluidas em suas casas, além da hora e do
local de trabalho. Essa pratica pode causar impacto negativo nos colaboradores,
gue, ao retornarem ao seu ambiente de trabalho, podem apresentar indices de
produtividade abaixo do desejado, devido a problemas de ordem psicologica ou
fisica/biolégica (CAMARGO, 2017).

Vale ressaltar que, no cenario objeto deste estudo, que sdo as Micro e
Pequenas Empresas (MPEs), o medo da perda do posto de trabalho pode ser muito
maior uma vez que o acumulo de funcbes e a dificuldade em dialogar sobre

condicdes de trabalho com os cargos de gestdo tendem a ser maiores.
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Como agravante, os gestores de MPEs precisam estar na operagédo de seus
negoécios, ndo lhes permitindo tempo nem preparo para se comunicar de forma
correta com seus colaboradores. Essa falta de tempo e preparo para as fungdes
estratégicas resultam na falta de planejamento e na dificuldade de se implementar
mecanismos de controle na gestéo (RIBEIRO & OLIVEIRA, 2016)

A auséncia de um ambiente que transmita estabilidade pode resultar, no
medo da perda de emprego, 0 que 0s leva a permanecerem em seus postos de
trabalho, ainda que doentes, seja esta enfermidade de ordem fisica ou psicologica.

Isso vai ao encontro da hip6tese levantada por Garrido et al. (2017) sobre a
relacdo inversamente proporcional entre Presenteismo e qualidade de vida. Esse é
um dos motivos que contribuem para tornar o Presenteismo um dos principais
problemas organizacionais relacionados ao capital humano na atualidade, muito
embora ainda seja pouco percebido. Segundo a maioria dos autores, a postura
presenteista € uma consequéncia da desvalorizacdo do capital humano que quase

nunca € intencional por parte da gestao.

2.9.1 Impactos do Presenteismo na produtividade das MPEs

De acordo com Menezes & Xavier (2018), na area de gerenciamento de
recursos humanos, a produtividade do colaborador é uma das variaveis mais
estudadas e monitoradas. Saber considerar as possibilidades de variacdo da
produtividade durante a jornada de trabalho e os fatores que provocam essas
variagdes (ou flutuacbes) dao aos gestores a possibilidade de evitar quedas de
desempenho (MENEZES & XAVIER, 2018).

Para ajudar a entender o conceito de produtividade, Menezes & Xavier (2018)
adaptaram o quadro criado por Kazaz & Er (2014), que mostra a produtividade como
o produto final de trés variaveis, sendo i) o TEMPO gasto para executar uma tarefa;
i) a QUALIDADE do produto e; iii) o CUSTO da atividade. Com o passar do tempo,
outros estudos inseriram nessa equacao, as variaveis ENERGIA, MATERIA-PRIMA
e INSUMOS (MENEZES & XAVIER, 2018).
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Figura 16: Elementos base para a produtividade no trabalho

PRODUTIVIDADE NO
TRABALHO

QUALIDADE

Fonte: Menezes & Xavier (2018) adaptado de Kazaz & Er (2014)

Ja como fatores que podem influenciar a produtividade, Menezes & Xavier

(2018) apontam sete fatores ilustrados na Figura 17.

Figura 17: Fatores que influenciam na produtividade
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Fonte: adaptado de Menezes & Xavier (2018)
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Seguindo o entendimento de que o trabalhador presenteista é aquele que vai
ao trabalho mesmo com condi¢des de saude fisica ou mental fragilizada e que, por
consequéncia disto, apresenta um rendimento inferior ao que normalmente
apresentaria (CUNHA et al., 2015), pode-se considerar que a “auséncia presente”
pode causar danos consideraveis na produtividade e nos resultados financeiros das
organizactes (HEMP, 2004).

A preocupacédo deste estudo reside ndo s6 no tamanho deste impacto nas
Micro e Pequenas Empresas como também na pouca capacidade de resposta desse
tipo de empresa frente a este problema, porque em sua grande maioria essas
empresas trabalham com quadros de colaboradores com ndamero exatamente
suficiente ou mesmo inferior ao necessario a execucdo de suas metas de producéao.
Consequentemente, as vezes, ao proprio gestor, exerce tarefas operacionais, uma
Unica auséncia pode causar grandes transtornos.

Essa falta de preparo e de pensamento estratégico dos gestores de micro e
pequenas empresas conduz, na maioria das vezes, a tomadas de decisdes de forma
empirica, baseadas em preocupacfes de curto prazo dos sécios proprietarios da
empresa (MENDONCA et al., 2017).

Apesar de ndo ocorrer em afastamento fisico, o Presenteismo pode causar
inUmeros males na saude do colaborador, seja de ordem fisica ou mental.

Estudo realizado pelo ISMA-BR (2008) citado por Tavares & Kamimura (2012)
aponta como alguns dos principais sintomas fisicos do Presenteismo encontrados
no trabalhador brasileiro como dores musculares (86%); problemas de sono (35%) e
dores gastrointestinais (26%), reconhecidos notoriamente como problemas de saude
gue reduzem a produtividade do colaborador (TAVARES & KAMIMURA, 2012).

Ainda que essas dores nao ocorram na intensidade suficiente para decretar o
afastamento do trabalhador, elas tém poder, segundo Hemp (2004), de influenciar
de formas diferentes no desempenho do trabalhador de acordo com o tipo de
trabalho realizado.

Independente de causar ou ndo o afastamento, Hemp (2004) destaca que
uma dor lombar pode causar problemas no desempenho fisico de um mecanico de
automaoveis, mas ndo no desempenho fisico de um vendedor de seguros. Porém, a
mesma dor lombar, no vendedor de seguros, pode levar, junto a outros fatores, a um

guadro de depressao, que pode exercer um efeito tdo ou mais devastador que a
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préopria dor fisica. Ou seja, a pesquisa realizada por Hemp (2004) afirma que o
Presenteismo, apesar de silencioso, pode exercer efeitos devastadores tanto na
esfera fisica quando na psicolégica “resultando em qualquer um dos casos, uma
reducao significativa na produtividade do trabalhador.” (HEMP, 2004).

Apesar da estimativa dos impactos causados pelo Presenteismo ser alta e as
caracteristicas do colaborador presenteista serem danosas para a estabilidade das
empresas, este estudo pauta-se nas consideracfes de Camargo (2017) em alertar
gue pode ser um grande erro de estratégia em gestao de pessoas, as organizacdes
direcionarem esfor¢cos na identificacdo de trabalhadores presenteistas, na intencéo
de acabar com este fenbmeno em seu contexto especifico, demitindo os que
apresentam as caracteristicas comuns ao citado mal.

Cabe ao gestor entender que este colaborador em estado presenteista ndo
pode ser considerado o unico culpado pela baixa produtividade da organizagéo, pois
o0 Presenteismo pode advir de fatores intrinsecos e extrinsecos as questdes da vida
pessoal de cada colaborador.

Na sequéncia deste raciocinio, Garrido et al. (2017) afirma que o
comportamento presenteista pode ser determinado (ou potencializado) por questdes
individuais voluntarias ou pela propria irracionalidade da organizagao.

Nessa linha de raciocinio, esta pesquisa buscou entender, na percepcao de
gestores e colaboradores, a possibilidade de que ruidos ou, ainda, a auséncia na
Comunicacéo Interna, venham a causar impactos na reducao da percepcéao de valor
e valorizagéo de esforgo reciproco entre empregados e empregadores, podendo ser
causadores de fatores ligados ao comportamento presenteista.

O conjunto desses fatores ou apenas um deles, pode causar a perda de
nocdo de propésito, o que, como ja visto, abre caminho para postura e
comportamento presenteista.

Ao invés de promover um combate aos efeitos do Presenteismo, considera-se
uma boa estratégia o desenvolvimento de programas Comunicag¢do Interna que
divulgue a importancia da qualidade de vida no trabalho, do colaborador para a
empresa enquanto ser humano, divulgando e promovendo politicas que promovam a
saude fisica e mental do colaborador e a uma gestdo do clima organizacional
(CAMARGO, 2017).
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3. METODO

Gil (1989) afirma que, para que determinado conhecimento seja considerado
cientifico, é preciso que antes sejam “identificadas as opera¢cdes mentais e técnicas
gue possibilitem sua identificagdo”, ou seja, “determinar o método que possibilitou
chegar a este conhecimento”. Para o entendimento da origem morfoldgica, a palavra
Método vem do grego Méthodos (meta = além de, apos de + 6dos = caminho) ou,
seja, 0 caminho ou a maneira para se chegar a um objetivo, que, no caso do método
cientifico, € o caminho da ciéncia para a chegar a um objetivo (RICHARDSON,
2012).

Este capitulo aborda a descricho dos meétodos utilizados na presente
pesquisa ou, como afirmado por De Sordi, a “declaragdo da percepcéo
epistemologica quanto ao processo de criagdo do conhecimento cientifico

empregado na pesquisa” (DE SORDI, 2013).

3.1 Abordagem e natureza

Considerando o objetivo e o problema de pesquisa do presente trabalho, a
abordagem metodolégica quanto ao propdsito escolhido € o de pesquisa aplicada,
estruturada na experiéncia do pesquisador, que € fundador e faz parte de uma
agéncia de comunicacéo especializada em Comunicacgao Interna para empresas.

A pesquisa assume carater exploratorio, porque busca entender mais sobre
um assunto pouco conhecido, em uma tentativa de “estabelecer as bases que
levarao a estudos futuros” ou ainda para determinar “se o que esta sendo observado
pode ser explicado por uma das teorias existentes” (De Sordi, 2017, p.62).

A pesquisa exploratéria tem, ainda, o objetivo de proporcionar uma Visdo
geral sobre um determinado fato e geralmente, constitui-se na primeira fase de uma
investigacdo mais ampla, proporcionando uma visao geral sobre o assunto que esta
sendo pesquisado (GIL, 1989).

De Sordi (2017) afirma que a pesquisa exploratéria ajuda a responder
questdes do tipo “o que” e “como”. Conceito esse reforgcado por Richardson (2012,

p.281), quando afirma que a pesquisa exploratéria busca “conhecer as
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caracteristicas de um fenbmeno para procurar explicagbes das causas e
consequéncias do dito fendmeno”.

Para tanto, na fundamentacdo tedrica busca-se entender quais teorias,
técnicas e métodos de comunicacdo podem ser associados as acdes de
Comunicacdo Interna, bem como estratégias de Endomarketing, na busca pelo
engajamento do colaborador de forma individual e coletiva, além do aumento na
percepcgdo de valor em seu relacionamento com a empresa que o contratou. Espera-
se que estes fatores contribuam com a reducao do Presenteismo.

A natureza exploratoria da pesquisa em relacdo a seus objetivos também é
confirmada sob a 6tica de Gil (2010) que afirma ser este método, que objetiva maior
familiaridade com o problema, gerando discussdes que contribuem no
aprimoramento de determinado processo, que, nesse caso, € a melhoria da

Comunicacéo Interna como forma de combate ao Presenteismo nas organizagdes.

3.2 Abordagem e Paradigma

A pesquisa tera a abordagem qualitativa, que possui, segundo Gil (1999), o
“objetivo de proporcionar maior familiaridade do pesquisador com o problema, com
vistas a tornd-lo mais explicito ou a constituir hipdteses” e, ainda, “buscar
compreender e interpretar os diversos comportamentos, expectativas e o que
pensam os individuos de uma determinada populagéo” (GIL, 2006).

A pesquisa qualitativa é ainda, segundo (Creswell, 2010, p.26), “um meio para
explorar e para entender o significado que os individuos ou os grupos atribuem a um
problema social ou humano”. Essa abordagem envolve questbes e procedimentos
gue emergem das analises indutivas dos dados coletados no ambiente do
participante, a partir dos temas gerais e das interpretagdes feitas pelo pesquisador
acerca dos significados desses dados. E um processo principalmente indutivo, com
o investigador gerando significado a partir dos dados coletados no campo
(CRESWELL, 2010, p.32).

Ja em relacdo ao paradigma para geracdo de conhecimento, a pesquisa
segue a abordagem do paradigma construtivista que, segundo De Sordi (2017, p.8),
objetiva a geracéo de teoria (nesse caso, se a existéncia de agdes de Comunicacéo

Interna e Endomarketing exercem influéncia sobre o comportamento presenteista
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assim como o entendimento dos multiplos significados dos fendmenos para os
atores envolvidos (donos de MPEs ou lideres de areas ligadas a gestédo de pessoas

dessas empresas).

A estratégia de pesquisa utilizada sob o paradigma construtivista é a
fenomenoldgica, que segundo (CRESWELL, 2010, p.38) “é uma estratégia de
investigacdo em que o pesquisador identifica a esséncia das experiéncias humanas
com respeito a um fenbmeno (neste caso, 0 Presenteismo), descritas pelos
participantes” e esta investigacdo envolve o estudo de um pequeno numero de
individuos para desenvolver padrées e relaces significantes (CRESWELL, 2010,
p.38), necessitando que o pesquisador deixe de lado, suas préprias experiéncias
para atender aquelas dos participantes do estudo (NIESWIADOMY, apud
CRESWELL, 2010).

3.3 Coleta de dados

Buscando o entendimento pratico da pergunta de pesquisa e das hipoteses
levantadas pela mesma, o presente trabalho fara a coleta de dados por meio de
técnicas de elaboracdo de perguntas para realizacdo de ENTREVISTAS, que € o ato
de apresentar questbes a um entrevistado, com registro de suas respostas (DE
SORDI, 2017). Para isso, foi construido um questionario com as perguntas das
entrevistas.

Por definicdo, um questionario constitui em “um conjunto de questdes
sistematicamente articuladas”, destinadas a “levantar informacbdes descritas por
parte dos sujeitos pesquisados” objetivando conhecer a opinido desses sobre temas
relacionados com a pesquisa (SEVERINO, 2007).

A técnica de entrevista € baseada no ato de formular perguntas que objetivem
a obtencao de dados que interessam a investigacdo. Isso pode incluir informacdes
acerca do que as pessoas sabem, creem, esperam, sentem, desejam, pretendem
fazer, fazem ou fizeram. Uma de suas partes busca coletar dados e a outra se
apresenta como fonte de informacéo (GIL, 1989).

A entrevista é estruturada e desenvolvida a partir de uma relacdo fixa de

perguntas, com a ordem e a redacao invariaveis para todos os pesquisados (GIL,
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1989, p. 117). As perguntas da entrevista serdo abertas, pois permitirdo aos
respondentes, expressarem livremente sua opinido em forma de texto (ou fala) livre
(DE SORDI, 2017).

A construcdo das perguntas do questionario estruturado das entrevistas foi
feita com foco em responder a pergunta de pesquisa, que é entender se existe
influéncia na existéncia e na qualidade da Comunicacdo Interna, no combate ou
ainda, na reducdo do Presenteismo, subdividida em i) Identificar e qualificar o(a)
pesquisado(a); ii) lIdentificar a percepc¢éo do(a) entrevistado(a) acerca da existéncia
do comportamento presenteista em seu local de trabalho, em seus colegas e em si
proprio(a) e; iii) Mapear sua percepcdo acerca da existéncia de acBes de
Comunicacédo Interna e de Endomarketing em seu local de trabalho e se essas
acOes causam algum impacto no engajamento dos mesmos e no comportamento
presenteista.

Para embasar tecnicamente a construcdo do roteiro do questionario, a
pesquisa recorreu principalmente a pesquisa bibliografica em periddicos
académicos, dissertacoes, livros e demais publicacdes dos ambientes fisico e digital.
A pesquisa passou, ainda, por validagdo do Dr. Marco Antonio Silveira - Docente
permanente do Programa de Pés-Graduacdo em Administracdo da UNIFACCAMP
(Mestrado e Doutorado), um expert na area de pesquisa (Presenteismo) — e buscou
obter dados empiricos que trouxessem para a pesquisa a percepcao real de
proprietarios e gestores acerca da existéncia (ou n&o) de beneficios da
Comunicacéo Interna no combate ao Presenteismo.

Vale aqui destacar que a tematica referencial, para a construcdo das
respostas voltadas para o tema “Presenteismo”, foram também inspiradas no
guestionario do Stanford Presenteeism Scale (SPS-6) e em conceitos citados por
Paschoalin et al. (2013), Silva et al. (2009), Cifuentes et al. (2020) e Rojas (2019),
assim como ligadas aos temas Comunicacédo Interna e Endomarketing, baseadas
nas obras de Brum (2010), Brum (2017), Costa (2014), Bekin (2004) e Cerqueira
(2005).
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3.3.1 Grupos de respondentes

O questionario foi aplicado com lideres de areas ligadas a gestao de pessoas
ou com o0s proprietarios de empresas de pequeno (MPEs), médio e grande porte,
entre os dias 25 de janeiro de 2021 e 28 de fevereiro de 2021, utilizando-se da
ferramenta de video Google Meet, com link encaminhado aos pesquisados via e-
mail ou aplicativo de mensagem. As gravacfes das entrevistas estdo armazenadas
em formato de video (MP4) e foram transcritas com a combinacdo de anotacdes
feitas pelo pesquisador durante as entrevistas e transcrigéo direta dos materiais feita
por meio da ferramenta digital “Dictation” disponivel no enderegco eletrénico

https://www.dictation.io/speech, com redirecionamento do audio feito por meio do

software gratuito “Voice Meeter Input”. Os videos e as transcricbes das entrevistas
encontram-se armazenados em um drive virtual no link:
https://1drv.ms/u/s!Ar8komL7vOGyset2vx6pBDCKcIWiwA?e=LzIOLP

A escolha das empresas se deu por dois fatores. O primeiro sendo a
amostragem n&o probabilistica por conveniéncia, que “é aquela em que a selecao
dos elementos da populacdo para compor a amostra, depende a0 menos em parte
do julgamento do pesquisador ou do entrevistador no campo” (MATTAR, 2001). Em
outras palavras, “0 pesquisador seleciona uma amostragem da populagdo que seja
acessivel, gerando uma maior facilidade operacional e baixo custo de amostragem”
(FERNANDES & BRUN, 2019).

Nesta linha de raciocinio, a conveniéncia e a facilidade de acesso aos
gestores se deram pelo fato de algumas dessas empresas serem clientes ou ex-
clientes da agéncia RedPill Estratégia & Marketing, fundada e gerida pelo autor
desta pesquisa e outras, por serem do circulo de seus contatos corporativos.

Em segundo, a opcdo pela diversificacdo no tamanho das empresas
entrevistadas foi inspirada pelo potencial de diversidade de pontos de vista.

O objetivo dessa estratégia foi coletar as melhores praticas de empresas por
meio de Benchmarking, que é o processo de identificar os melhores padrdes de
exceléncia para produtos, servicos ou processos e, em seguida, adaptar e aplicar as
melhorias necessarias para atingir esses padrbes, também conhecidas como
"melhores praticas" (AKDENIZ et al. 2010).


https://www.dictation.io/speech
https://1drv.ms/u/s!Ar8komL7vOGyset2vx6pBDCKcIWiwA?e=LzlOLP
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Apos escolhidas as melhores praticas dentre as relatadas pelos respondentes
de codinome “G”, o proximo passo € escolher as que melhor se adequam a
realidade das MPEs para fomentar o engajamento dos colaboradores e manter a
todos informados e alinhados com o propdésito da organizagéo, junto aos seus.

Faz-se necessério aqui esclarecer que a utilizacdo da técnica de
Benchmarking serve para mapear apenas as melhores praticas das grandes
empresas assim como as que melhor se adequam a realidade das MPEs uma vez
gue nem todas as suas praticas mapeadas sejam boas ou aplicaveis a luz da
presente pesquisa.
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4 RESULTADOS E SUA ANALISE

Neste capitulo, sdo apresentados os principais resultados obtidos com o
método descrito anteriormente. Esses resultados sdo também analisados a luz dos

fundamentos que embasam a presente pesquisa.

4.1 Analise dos dados da pesquisa

Para a analise dos dados qualitativos desta pesquisa utilizou-se o método de
analise de conteudo, descrito como “conjunto de técnicas de analise das
comunicacdes que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
conteudo das mensagens (BARDIN, 2016, p.44).

O processo de analise de conteudo utiliza indicadores que permitem inferir
conhecimentos relativos as condi¢cdes de producdo/recepcdo das mensagens, com

atividades agrupadas em trés fases comuns e necessarias sendo:

) A reducao (ou simplificacdo) dos dados;

1)) A organizacdo dos dados ja reduzidos, permitindo a geracdo de
explanacdes e;

i) A explicacdo e verificacdo dos dados, com objetivo final de obter
conclusdes plausiveis acerca do tema abordado (DE SORDI, 2017,
p.94).

As questbes das entrevistas estdo organizadas em trés grupos tematicos
sendo:
)] Identificacdo do(a) pesquisado(a);
i) andlise da percepgcdo do(a) pesquisado(a) sobre o Presenteismo e
sobre a Comunicacao Interna e Endomarketing e;
iii) Andlise da percepcdo dos entrevistados acerca do comportamento
presenteista e do nivel de engajamento dos colaboradores (publico

interno).
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Cada questdo proposta foi organizada por meio de analise do discurso dos
respondentes, considerando ainda, o tamanho da empresa e a relevancia da
resposta para o problema de pesquisa. As respostas foram analisadas por meio de
Codificagdo Aberta, na qual os dados de campo foram decompostos analiticamente
em cbdigos, posteriormente analisados afim de serem agrupados em categorias de
propriedades comuns (DE SORDI, 2017, p.94).

Em seguida, as mesmas foram organizadas (enquadradas) em uma matriz de
codificacdo, fundamentada na afirmacdo de (Cecconello et al., 2020) de que
possibilita andlises e exploracdes das codificacfes realizadas em diversos temas e
perfis de respondentes de forma cruzada, auxiliando a procura de sobreposicdes e
intersecdes entre elas.

A matriz de codificacdo permitiu comparacdes do conteldo das respostas,
para mostrar tipos especificos de associa¢cfes entre os itens de pesquisa e a
realidade das MPEs (MOZZATO et al. 2016).

A matriz de codificacdo criada nesta pesquisa, propde a divisdo dos

respondentes em dois grupos sendo:

)] Empresas de grande porte: Usadas como uma referéncia interna ao
trabalho (Benchmarking) para entendimento das suas praticas na Comunicacao
Interna e no combate ao Presenteismo.

ii) Empresas de médio e pequeno porte: Andlise de suas praticas e
destaque pontos de melhoria em relacdo & Comunicacdo Interna e a forma como
esse recurso pode ser usado no combate ao Presenteismo, dentro das suas

condicdes financeiras e operacionais.

Para auxiliar a analise e categorizacdo das respostas e a sua
contextualizagcdo no tema e na pergunta de pesquisa, a matriz de conteudo foi
construida considerando a analise das respostas em unidades de contexto e
unidades de registro, que segundo Bardin (2016, p.134), auxiliam na escolha dos
elementos do texto a serem levados em conta, assim como a criacao de recortes em
elementos completos. Isso permitiu ao pesquisador, responder a pergunta de
pesquisa de maneira pertinente em relacdo as caracteristicas do material e aos

objetivos da analise.



102

Na pratica, a matriz de conteudo foi construida com finalidade de responder a
pergunta de pesquisa, baseada nas transcricbes das entrevistas, na codificacdo e na
categorizacao, considerando duas grandes dimensdes, sendo segmentadas suas

respostas, nas Unidades de Registro como:

i) COMUNICACAO INTERNA — préaticas e acbBes tomadas ou
negligenciadas e;

i) PRESENTEISMO — comportamento presenteista na organizacao.

Ja as unidades de contexto que foram usadas para a conexdo das respostas
dos pesquisados com 0s temas centrais, consistem na “unidade de compreenséao
para codificar a unidade de registro”, com objetivo de compreender sua significacédo
exata (Bardin, 2016, p. 137).

Em relacdo a quantidade de entrevistados, Bardin (2016, p.137) afirma que de
gualquer modo, “é possivel testar as unidades de registro e de contexto em
pequenas amostras, a fim de que nos asseguremos que operamos com O0S

instrumentos mais adequados’.

4.1.1 Qualificacdo dos respondentes

As questbes de 1 a 5 foram usadas para qualificar os respondentes e as
empresas que representam, conforme descrito no capitulo 3.3.1 e mostrado no
Quadro 9:
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Quadro 9: Lista de empresas participantes da pesquisa, respondentes do questionario:

SEGMENTO DA EMPRESA | PORTE CARGO/FUNGAO | Codinome
ADMINISTRAGAO DE CONSORCIOS W GERENTE DE ATRAGAO E RETENGAO G-01
SERVIGCOS FARMACEUTICOS % CEO G-02
LOCAGAO DE FORMAS PARA CONCRETO é DIRETOR DE DESENVOLVIMENTO G-03
LOGISTICA © COORD. FINANCEIRO E LIDER DE EQUIPES G-04
LOCACAO DE EQUIPAMENTOS PARA CONSTRUCAO o DIRETORA E 22 GERACAO DE PROPRIETARIOS M-01
ADVOCACIA ESPECIALIZADA EM DIREITO DIGITAL \E GERENTE M-02
LIVRARIA = PROPRIETARIA DE 2 UNIDADES M-03
ORGANIZAGCAO CONTABIL E SERVIGOS DIRETOR E 22 GERAGAO DE PROPRIETARIOS P-01
ESCRITORIOS COMPARTILHADOS (COWORK) PROPRIETARIO E ADMINISTRADOR P-02
COMERCIO DE CALCADOS PROPRIETARIO E ADMINISTRADOR P-03
DELIVERY DE ALIMENTOS PARA CRIANCAS le) PROPRIETARIA E GESTORA ADMINISTRATIVA P-04
TECNOLOGIA E GESTAO DA INFORMAGAO E DIRETOR DE TECNOLOGIA E PROJETOS P-05
EDUCAGAO CORPORATIVA é’ PROPRIETARIO E GESTOR GERAL P-06
TECNOLOGIA EM REDES E COMUNICAGAO o PROPRIETARIO E GESTOR GERAL P-07
MUSEU RESTAURANTE PROPRIETARIA E GESTORA GERAL P-08
PRODUCAO DE MARKETING DE CONTEUDO SOCIO PROPRIETARIO P-09
LIMPEZA ECOLOGICA E ESTETICA AUTOMOTIVA PROPRIETARIO DE DUAS UNIDADES P-10

Fonte: o autor (2020)
4.2 Matriz de Conteudo

4.2.1 Canais usados

A partir da questao seis, as perguntas comecam a fornecer dados para maior
compreensao do problema de pesquisa, divididas da forma apresentada no quadro
10.

Quadro 10: Canais mais usados pelos entrevistados para sua Comunicacao Interna

Questdo 6: Quais sdo os canais de comunicacao utilizados pela empresa?

OPCOES Gl G2 G3 G4 % ML M2 M3 P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 %
100% 100%
100% 100%
100% 62%
50% 15%
50% 31%
100% 85%
92%
8%
100%@
15%
23%
0%
31%

H
iR
-
-
-
iR
-
-
-
-
-
-

Contato pessoal (verbal — boca a boca)

Reunides Presenciais

ity

Murais ou Cartazes

Jornal interno

Cartas ou memorandos em papel

E-mail

75%
25%
100%
100%
75%
25%
0%

Telefone (4udio)
SMS

Whatsapp, Telegram ou similar

Intranet (rede interna de computadores)

Redes Sociais

Site ou Blog

olo|r|r|r|lo|lolr|olo|r ||+
o|lo|lo|lr|(r|lo|r|r|r|lo|lr|r |+
olr|r|r|R|IP|RPR|IP|R|P|RLr|FPL |~
olo|r|r|r|lo|lr|r|lolr|r|r]|r
olo|loflo|r|o|r|r|r|lo|lr ||+
olo|oflo|r|o|lr|r|lolr|r |~
olo|rlolr|lo|lr|r|r|lo|r |~
rlo|loflo|lr|lo|lr|r|r|lo|r |~
olo|oflo|r|o|r|r|lolr|r |~
olo|lolo|r|r|r|lo|lo|lo|o|r
olo|(r|lo|lr|lo|r|r|lo|lo]|r |+
~rlo|lolo|r|o|lo|lr|o|lo|o|r
o|lo|lolo|r|o|r|o|lo|lo|o|r
rlo|lrlr|lr|lolrlr|r|lo]lr |-
olo|lolo|r|lo|r|r|lo|lo]|r |-
~rlo|lolr|r|lo|lr|r|lolo|o|r
o|lo|lolo|r|lo|r|r|lo|lo|o|r

Outros
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Fonte: o autor (2021)

A questdo seis foi usada para mapear os canais de Cl mais usados pelas
empresas pesquisadas, mostrando um recorte horizontal das trés classes de
empresas, que aponta para as ferramentas mais utilizadas pela Cl, destacando aqui,

as ferramentas utilizadas pela totalidade das empresas (100%):

o Contato verbal (boca a boca);
o Reunides presenciais;
. WhatsApp, Telegram ou similar.

Esse resultado mostra que os canais de Cl mais utilizados pelas empresas
pesquisadas sdo aqueles de menor custo (ou até mesmo gratuitos) e os de maior

popularidade, como o WhatsApp por exemplo.

Uma outra conclusédo € que o Contato Verbal (ou “boca-a-boca”) também é
um dos canais (se pode ser assim chamado) preferidos pelos entrevistados, sem
excecao, pois segundo a grande maioria, € onde os colaboradores sentem-se mais a

vontade para falar sobre temas delicados.

4.2.2 Existéncia e estrutura da Comunicacéao Interna

As questdes de 7 a 19 abordam a dimensdo COMUNICACAO INTERNA
como unidade de registro, que baseada na percepcao dos entrevistados, buscou
compreender a existéncia e a efetividade de processos, estratégias e praticas de
comunicacdo com o publico interno das organizacdes pesquisadas. Esses dados

estdo resumidos no Quadro 11.
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Quadro 11: Framework de Comunicacdo Interna — respostas em destaque (7 e 8)

Framework de COMUNICACAO INTERNA (c6digos, categorias e dimensdes de pesquisa)

CODIGOS (Unidades de Contexto

DIMENSOES BENCHMARKING APLICACAO
(Unldades de Reglstro) Grandes Empresas Médias, Micro e Pequenas Empresas
GO01 — Todos os anos, o planejamento P04 — Procura estruturar um plano de
®) estratégico é feito com a alta gestéo, onde séo comunicacao simplificado, com os
T passadas as diretrizes, ficando cada diretoria, recursos e conhecimentos que tem.
On . oA responsavel de transmitir a equipe de Cl, a parte
) Existéncia que Ihe cabe comunicar ao resto da empresa. P02 — Temos um processo de
9 comunicacao em fase final de
c GRANDES G02 — A diretoria da sede nos EUA valida as desenvolvimento, envolvendo rotinas
> 100% comunicacées para os demais paises por meio basicas, mas ainda sem detalhes.
E de um time que por meio de uma governanga
0 O . bem estruturada, ja trabalha com as perguntas P07 — Nao possui exatamente uma
P O MEDIAS E mais pertinentes, enviadas previamente pelas estrutura por fluxos declarados, mas
© PEQUENAS filiais. possui agoes organizadas, que séo de
N~ S 20% conhecimento de todos os colaboradores,
(7)) © GO03 — Nao possui um programa estruturado, que leva informacdes sobre as rotinas do
1| E E mas a acdes coordenadas pelo RH, como por trabalho.
zo S O exemplo, um jornal quinzenal que informa a toda
= = - a empresa sobre os Ultimos acontecimentos.
(7)) E E P09 — Nao temos um processo
w + desenhado, mas entendo ser uma
D g N&o existéncia prl_orldade |mp|an_tAar em sua empresa,
O o Sms te(;lho consc_ltengla tdedqu: don d
ependemos muito deste da fluidez da
© GRANDES comunicacao.
G 0% N&o houve registros P05 — A empresa néo possui, mas cada
c gestor é responsavel por repassar para
«@ MEDIAS E sua equipe as informacdes da diretoria.
*J‘) P07 — Nao temos um processo
— PEQUENAS reconhecido, mas realiza agGes de
L|>j 80% comunicacdo com suas equipes de forma

constante, mas apenas com 0s assuntos
necessarios ao trabalho.

Fonte: o Autor (2021)

Em sequéncia, as respostas mais relevantes foram codificadas por
semelhanca e pertinéncia a pesquisa nas unidades de contexto, comparando as
percepcdes que mais se destacaram nos discursos do grupo de grandes empresas
(Benchmarking) com as médias, pequenas e microempresas.

Para facilitar a analise das entrevistas, apés o Framework de cada grupo de
guestbes € apresentado um quadro para analise binaria simplificada das respostas.
Este quadro tem a finalidade de polarizar as respostas em “positivas / negativas”,
“sim/nao”, “pratica/ndo pratica” de forma que ajude no entendimento da amostra

pesquisada.
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Quadro 12: Quadro comparativo de acordo com o sentido das respostas (7 e 8)

Questdo 7: A empresa em que vocé trabalha (ou que é proprietario(a) possui um programa estruturado de

comunicagdo Interna? O que vocé sabe sobre ele?

Gl G2 G3 G4 % M1 M2 M3 P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 %
SIM 1111 1 | 100% oj1l]0]J]O0|1[0]1]J]O0]O0O|[1]0]0]|O0]31%
NAO - olofo]|o]| o% o|lofa]1|of2]ofo]ofo]o]|ofo]2%
NAO - MAS POSSUIACOES ololo]o] o% 1]oloflofojojolrlafof[1]1]1]46%

Questdo 8: A empresa que voceé trabalha (ou que é proprietario(a) possui profissional ou setor dedicado para a
Comunicagdo Interna e (ou) Endomarketing, ainda que seja uma empresa terceirizada? Se possivel, explique a fungdo

ou vinculo com a empresa deste profissional ou setor

Gl G2 G3 G4 % M1 M2 M3 P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 PI0 %
SIM 1[1[1]1]100% ojl1jo0ofofOofOoOfO]J]O]J]O]1]0O0]O0O]|O]15%
NAO 0|]0|O0O]O0O| 0% oOj|0O|JO]jJOJO]JO|J]O]JOfO]JOf[fO]O[O] 0%
NAO - MAS O PROPRIO GESTOR FAZ O|O0|O0O]O0| 0% 1jof1)1f{1|1f{1|1]1|0]1|1]1|8%

Fonte: O Autor (2021)

Os quadros 11 e 12 mostram que apenas 23% das meédias e pequenas
empresas ndo possuem um programa ou acdes declaradas ou estruturadas de CI.
Contudo, ao serem questionadas sobre possuirem profissionais que assumem a
funcdo de comunicar para o publico interno, 100% das médias e pequenas
empresas declaram ter esse profissional, ainda que em sua grande maioria (85%),
declare que a pessoa é o proprio gestor/proprietario. Ja nas grandes empresas,
100% dos entrevistados declaram ter processos estruturados de Cl.

Para entendimento desta pesquisa, considera-se que a grande maioria
compreende a importancia da Comunicacdo Interna para a gestdo de seus

colaboradores.

4.2.3 Estratégias usadas na Comunicacéo Interna

As questdes de 9 a 12 buscaram compreender a percepcédo dos respondentes
acerca das estratégias de Cl de suas empresas em relacdo a entrega de
informagBes Uteis, segmentacdo de conteddo, reconhecimento ao mérito de

colaboradores e da contribuigcdo na construcéo e desenvolvimento de competéncias.
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Quadro 13: Framework de Comunicagéo Interna — respostas em destaque (de 9 a 12)

Framework de COMUNICACAO INTERNA (c6digos, categorias e dimensdes de pesquisa)

DIMENSOES
(Unidades de

Registro)

CODIGOS (Unidades de Contexto

BENCHMARKING

Grandes Empresas

GO01 — A empresa possui um mix de

APLICACAO

Médias, Micro e Pequenas Empresas

P07 — Normalmente (a empresa) faz este processo
(informacdes sobre ela e seu mercado) nas reunides de

g comunicta(éos especifigols ?. geﬁis’ equipes, uma vez por més com reuniées mensais de
— Zlee%:gﬁ:::g g?):smuil;rirs\ dg ingfj nigé{) s forma a}bgrta e feedbgcks .nggativos sdo individuais. Mas
8 especifico's para cada sétor, - o e-mail é a forma mais oficial de CI.
E EESITIES FESE TSt P03 — (A Cl entrega) verbalmente, as metas de vendas,
(@) G02— A liza di objetivos, comissionamento, novos fornecedores,
uT . ergpresa e |zat Mkl | cocriardo na selecao de novos modelos de sapatilhas.
N %" pﬁ)stf‘;; 'S:;S - dz gnrg?al?;zg 3 : 21 n!vee As tarefas sdo comunicadas via verbal, considerando
- O grasiléira, um dos muelhores. A?:r:"? que os colaboradores possuem limitag6es de instrucées.
’< c Percgpgao d'5§°’ acomunicagao L2 IR L P01 — (A CIl) Néao (entrega informacoes de interesse de
(@)} ) positiva e [elEs 6 reten'(; a0 de colaboradores, todos os niveis hierarquicos) na totalidade, mas ela ndo
com um tempo médio de casa de 8,5 . . ! L
L E . divulga a posi¢éo da empresa no mercado, posi¢ao e
) (@) . performance dos proprios colaboradores na empresa,
O G03 — A empresa celebra por meio da beneficios na empresa. Costumam tratar bastante (com
9p)] [} cl diversas%casiﬁes comg VRS os colaboradores, em comunicacéo verbal), atividades a
L c co'ntratagées cumprimento de metas de serem desenvolvidas, objetivos da empresa, onde quer
zO 0 desempenho’ com bom indice de chegar, necessidades dos clientes.
= © satisfacao m’edidos por pesquisas
; ! = e MO03 - Sim, na verdade eles martelam muito nas
(L{J) -8 mtgrrrjas, Iguc? ggglfeltﬁg dentx C:OS instrucdes de trabalho dos colaboradores, para que
o wn ggté%?:tific - » ONGE & empresa atendam sempre da melhor forma e conhegcam os
O 5 . produtos.
7)) G04 — Acredito que a empresa ainda _POB - Nao executa estes tipos de acoes (engajadoras e
9 ndo consiga engajamento dos |nf0rmat|va_1$ sobre a empresa e seu mercado) pois
o colaboradores com a Cl pois tudo ainda estava mais focada em harmonizar e informar (instruir)
‘8 Percepgéo € muito automatizado e padronizado, 2 sz gl o ke,
E negativa Z(;g:ndo 03 pzidrrges da ma;]tri;, nnqs d P01 - A Comunicacao Interna ndo atinge
"(7') Mesr’n?) glrj:ez 5’0 ;eﬁ,ggzo deuPaidlé?ni: suficientemente nestes aspectos (de dar base para os
L . . ! colaboradores conhecerem suas fungdes, a importancia
ja ndo percebia um empenho em

humanizar a comunicagéo.

deles na empresa como um todo e sua conexao com as
funcdes de outros setores).

Fonte: o Autor (2021)

Foi percebido que, do grupo de grandes empresas (G-01, G-02, G-02 e G-04),

apenas G-04 declarou acreditar que apesar de ter acOes estruturadas de Cl, elas
sdo automatizadas e padronizadas de acordo com os costumes de um outro pais, no
gual a matriz da empresa é sediada. Por isso, acredita que sua empresa nao
entrega informacdes engajadoras e até mesmo informativas sobre a empresa e seu
mercado. Essa € uma grande diferenca entre acfes de Cl e de Endomarketing,

como mostrado por Pinto & Filho (2007).

O Endomarketing vem sendo utilizado como uma alternativa
moderna para aumentar o envolvimento e comprometimento dos
funcionarios através de uma Comunicacédo Interna eficaz, utilizando

instrumentos e canais eficientes, e dentro desses parametros, ha um
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esforco do marketing para que este se volte para dentro da empresa,
focado desde a alta direcdo até a base operacional, com a
preocupacdo de identificar, atender e satisfazer as necessidades
daqueles que fazem o dia-a-dia das organizagées’.
(PINTO & FILHO, 2007, p.37).

Quadro 14: Quadro comparativo de acordo com o sentido das respostas (de 9 a 12)

Questdo 9: As agGes de comunicagdo interna entregam informagdes de interesse de todos os niveis hierarquicos da

empresa como eventos, beneficios, noticias da empresa no mercado, elogios a performance de colaboradores e
cumprimento de metas a todos os colaboradores?

Gl G2 G3 G4 % M1 M2 M3 P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 %
SIM 1[1]1]1]100% oOj1jJ1jJofof1j1]1]1])1]0O0[1]1][6%%
NAO 0]0]0 0% 1{ojoj1)1jJo0fOofOofO]jO]1])0]O0]31%

Questdo 10: Na sua percepc¢do, a forma como a empresa em que trabalha se comunica com os colaboradores (vocé
inclusive), gera motivagao, engajamento, animo e comprometimento de todos com suas tarefas de trabalho e com o
sucesso dela (a empresa), entendendo este sucesso, como sendo de todos?

OPGOES Gl G2 G3 G4 % M1 M2 M3 P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 %
SIM 1[1]1])0]) 7% oOj1)j1j1fofoj1]1]1 )11 [1([1([77%
NAO 0]J]0]0[1]25% 1{o0jojo)j1])1[fOofO0|O0O]O]O])O]O]23%

Questdo 11: Vocé poderia afirmar que tem mais conhecimento sobre a empresa em que trabalha e sobre o mercado
em que ela atua, por meio do que ela Ihe comunica oficialmente ou do que fica sabendo por fontes externas?

%

PELO QUE A EMPRESA COMUNICA 1|11]1[0] 75% 111011 ]J1fOo]1]1|1]1[[1]8%

PELO QUE SABE DO MERCADO olo]o] 1] 25% oloJo]J1|ofo]|o]1]|]o|lofo]|o0o]oO]15%

Questdo 12: As informacgGes que a empresa lhe fornece, ddo base para conhecer totalmente a sua fungao, a

importancia dela na empresa como um todo e sua conexdo com as fungdes de outros setores?

%
SIM 1[1]1)0]) 7% Ojo 1)1 |(1f(1]1]1]1])1]O0([1([1([77%
NAO 0[0]0] 1] 25% l1]1]J]0|J0jofo]jJofOo]JoOo]jO]1]0f[O0]23%

Fonte: o Autor (2021)

JA nas médias e MPEs, foi percebido que grande parte delas entrega
informacgBes engajadoras e relacionadas a instru¢des de trabalho. Porém, a exemplo
de P-07, grande parte destas empresas declara fazer isto apenas em reunides de
equipes, em uma conversa informal ou ainda em conversas particulares, como

descrita por P-01 como “Um café com o gerente no boteco da esquina”.
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4.2.4 Esforcos direcionados ao engajamento e a motivacao

As questdes de 9 a 13 abordaram a percepcéo dos respondentes em relacéo

aos esforcos de Cl de suas empresas, buscando o engajamento e a motivacao,

apontados por

Presenteismo.

esta pesquisa como potenciais

recursos no combate ao

Quadro 15: Framework de Comunicacdo Interna — respostas em destaque (de 13 a 19)

Framework de COMUNICACAO INTERNA (c6digos, categorias e dimensdes de pesquisa)

DIMENSOES
(Unidades de Registro)

n
o
@ ©
o
14
D75
28
c
o £
— © &
<L '@ ©
<T 8
OOC -
4 © 4=l Percepcéo
W o= positiva
QcSo
N oS
wun - o
O L O
= O
l_Qng_
|.IJ<]_)Q
Os 38
0w ©
o
O3
O
NS
0 2
LU*C‘)' Percepcao
= negativa

BENCHMARKING
Grandes Empresas

GO1 - A pesquisa de clima que é o
ponto alto. Todos que participam da
(pesquisa feita pela) GPTW (Great
Places to Work) que fazem um
levantamento de todas as ac¢oes de
bem-estar online é percebido com algo
positivo para os colaboradores. Foi
criado um book de boas praticas.

GO02 - Definitivamente (a Cl) é uma via
de mao dupla. A pesquisa de
engajamento é aberta. Em reuniées em
que todos emitem opinides. Logo apds
reunides a empresa emite pesquisa de
feedback anénimo. A empresa possui
outros canais como, por exemplo, a
integridade e respeito e complience.
Possui uma hotline onde os
colaboradores podem denunciar
praticas incorretas de outros
colaboradores com aberturas de
investigacdes.

GO04 - Percebe que a empresa
regionaliza (o contetido da Cl), com
sensiveis diferencas de acordo com a
regido, incluindo textos de acordo com
cada regido, uma maior sensibilidade.
Também possui toda uma politica de
comunicagao para noticiar seu apoio,
inclusive demitindo colaborador que
teceu comentarios racistas.

GO04 - Ainda nao (percebe a Cl como
engajadora), mas percebe varias
movimentagdes como a estruturagéo do
RH e a nova sessao de Comunicagéo
Interna.

Fonte: o Autor (2021)

CODIGOS (Unidades de Contexto)

APLICACAO
Médias, Micro e Pequenas Empresas

PO1 - Sim. (A Cl) E um instrumento de mé&o

dupla e facilitadora da troca de informacdes
para mituo conhecimento. Permite alcangar
maior satisfacao ouvindo — verbal.

P05 - Sim, (a empresa consulta colaboradores
sobre suas opinides do clima de trabalho) em
conversas, entre gestores e colegas de
trabalho. Existe um processo de avaliacéo por
desempenho dos colaboradores

P04 — Sim, (a empresa da base para os
colaboradores conhecerem suas fungdes) pois
possui organograma bem definido, descrito
nos murais e audios enviados a todos e cada
um sabe que sua funcao é complementar a
funcéo do colega, fazendo inclusive a rotacao
de funcdes - job rotation.

M-03 - Eventualmente sim (& certa persuasao).
Fizemos uma reunido para entender junto aos
funcionarios qual era o objetivo para
atendimento ao cliente — fazer com que
entendessem e que partisse deles a iniciativa
de trabalhar com alegria.

P04 - A preocupacéo (com melhoria de areas
de convivéncia e descanso) existe, mas &
deficitaria em relacdo a espaco fisico, mas
existe todo um empenho.

Das grandes empresas (G), apenas G-04 nao percebe a Cl como engajadora,

mas isso se da pelo fato de que sua empresa estd em recente processo de

aquisicdo por uma multinacional, na qual toda a cultura organizacional ainda tem

muito do pais de origem de sua matriz (EUA). Mas logo em seguida, o entrevistado
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confirma a percepcao de que a situagao ja esta melhorando uma vez que a empresa
comeca a ouvir mais os colaboradores e proporcionar avaliacbes e pesquisas de

clima organizacional.

Quadro 16: Quadro comparativo de acordo com o sentido das respostas (de 13 a 19)

stdo 13: Vocé tem a percepgdo que que o as a¢des de comunicacdo Interna da sua empresa sdo uma “via de mao

Gl G2 G3 G4 % M1 M2 M3 P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 %
SIM 1[{1[1]1]100% 1f1f1j1)j1)J1)1fof1f1]1]1]1]|92%
NAO 0]0|O0O]O[ 0% OjO0O|JoO]JoOofojoOofO]J1fOo]JO]JO|O]O|fB &

Questdo 14: Considerando que vocé ndo trabalhasse nesta empresa e fosse cliente desta solugdo, vocé compraria o
produto dela, em comparagdo com o da concorréncia?

Gl G2 G3 G4 % M1 M2 M3 P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 %
SIM 1 [{1[1]1]100% 1{1f{1j1]1)J1)1 |1 |1[1]1[1]1]100%
NAO 0OjJ]0|O]O[ 0% 0OJojOofOofJOofOojojJojJo]JoOofOofO]oO] 0%

Questdo 15: Vocé percebe as a¢des de comunicacdo da sua empresa com colaboradores, apenas informativa ou
também ha conteudo que busca mostrar a empresa como um 6timo lugar para se trabalhar, buscando conquistar os
colaboradores com o mesmo empenho que busca conquistar clientes?

Gl G2 G3 G4 % M1 M2 M3 P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 %
CONTEUDO QUE PROMOVE AEMPRESA| 1 | 1 | 1 [ 1 | 100% oj1|l1jo0fojoOf1]|1f1|1]1 1|16
APENAS INFORMATIVO 0|]0|O0O]O[ 0% 1{ojof1])]1f1]J]0]JO0O|JO0O]jJOf[O]O0[O0]|31%

Questdo 16: Em relagdo ao ambiente de trabalho como um todo (incluindo dreas de convivéncia, descanso, etc), vocé
percebe que hd uma preocupacdo da empresa em organizar, equipar e decorar estes ambientes para aumentar o bem-
estar dos colaboradores?

Gl G2 G3 G4 % M1 M2 M3 P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 %
SIM 1[{1[1]1]100% 1f{1foj1j1)J1)1f1f1f1]1]1]1]|92%
NAO oj0JoO0O]oO 0% Oj|O0O|J1]J]ofojofOoOjJofO]JO]JO|O]O|B

QuestAO 17: Na sua percepgdo, a empresa busca adaptar a comunicagdo de acordo com o nivel de conhecimento e
caracteristicas especificas de grupos de colaboradores (por exemplo: nivel de escolaridade, costumes da regido,
questbes de género e de raga, entre outros), ou a comunicagao € Unica e ndo leva estes aspectos em consideragdo?

Gl G2 G3 G4 % M1 M2 M3 P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 %
ADAPTA A COMUNICAGAO 1]11(1]1]100% oj1]J]ojJofoj1f1]Jof1]O0]1]|1]1(5%
COMUNICACAO UNICA 0]0|]O]O[ 0% 1]0]J]1)1]1]J]0f0[1]0]1]0)]0]O0([4%

Questdo 18: Em algum momento na comunica¢do da empresa com os colaboradores, vocé percebe algum tipo de
persuasdo nas mensagens, tentando influenciar a decisdo dos colaboradores em seu favor? Se sim, cite exemplos:

Gl G2 G3 G4 % M1 M2 M3 P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 %
SIM 0jJ]0jJjO0foO 0% OjojJ1f1[O0ofO0]J1)JO0]JO]JOfOf[1]1]3%
NAO 1]11(1]1]100% 1{1]J]ofojJ1f1]Jo]1]1]1[1]0[O0]|62%

Questdo 19: A empresa costuma consultar os colaboradores sobre suas opinides acerca do clima de trabalho, do

ambiente de trabalho e sobre os relacionamentos com colegas e lideres?

Gl G2 G3 G4 % M1 M2 M3 P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 %
SIM 1[{1[1]1]100% oj1j1f1f1f1]1)1]1]1|[1[1]O0]8%
NAO 0OjJ]O0O]J]O]O[ % 1{ojofojJofo]JojojJojofo]JoO[1]15%

Fonte: o Autor (2021)

O quadro 16 apresenta uma percepcao de que a grande maioria das MPEs
possuem uma boa percepcdo em relacdo aos esforcos que suas empresas

empregam em promover o engajamento de seus colaboradores por meio da CI.
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Como exemplo disso, os 92% das MPEs que acreditam que a Cl de suas empresas
consulta os colaboradores sobre melhorias fazendo deste processo, uma “via de
mao dupla”, assim como nos 85% que afirmam ter conhecimento de que suas
empresas consultam os colaboradores sobre o clima de trabalho e o relacionamento
com colegas e lideres.

Um outro dado importante € mostrado nos 92% de percepcdes positivas
relacionadas aos esfor¢cos das empresas em melhorar os ambientes de trabalho,
convivéncia e descanso, e nos 69% que alegam ver na ClI, esforcos positivos em
mostrar a empresa como um bom lugar para se trabalhar.

Nesse grupo de questbes, apenas um dado nao trouxe boas percepcdes, nos
46% do grupo de médias e MPEs que alegaram ndo perceber uma preocupacéo de
suas empresas com a adaptacao da Cl em relacdo ao perfil de seus colaboradores.
Porém, este resultado € compreensivel, dada a realidades destas empresas, que
nao permite que suas estruturas reduzidas produzam varios tipos de comunicacao
para uma mesma finalidade. Esta diferenca fica mais clara ao comparar com 0s
100% do grupo “G”, que entendem que existem esfor¢cos de suas empresas em
segmentar e adaptar a Cl a diversidade de seus colaboradores.

Contudo, um dado que chamou a atencdo é de que 100% de todos os
entrevistados comprariam os produtos/servicos de suas empresas em comparacao
com sua concorréncia, ainda que nado fossem seus colaboradores. Isso mostra que
suas empresas obtiveram éxito em lhes passar uma mensagem de qualidade,

propasito e exceléncia, um dos principais objetivos do Endomarketing.

4.2.5 Presenteismo

As questbes de 20 a 26 abordam a dimensdo PRESENTEISMO como
unidade de registro que baseada na percepcdo dos entrevistados, buscou
compreender a existéncia do comportamento presenteista e ainda se este
comportamento quando percebido, afeta a produtividade e o engajamento dos
colaboradores, tanto dos niveis operacionais, quanto gerenciais, na percepcao dos
entrevistados.

Esta sequéncia de questbes possui grande importancia na pesquisa, pois 0

préprio entendimento do conceito e da existéncia do Presenteismo, ja desperta nos
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gestores, o interesse em buscar reduzir suas causas e efeitos. Essa afirmac¢éo néo
pode ser comprovada pelos videos das entrevistas, porém, vale relatar que apos
desligada a gravacédo, mais da metade dos entrevistados de todos os grupos alegou
ndo conhecer bem o termo Presenteismo. ApOs receberem explicacdo sobre este
fendbmeno, todos mostraram expressées de preocupag¢do com a possivel existéncia
desse comportamento em suas empresas.

Isso reforca a afirmacdo de que o Presenteismo consiste em um fenémeno
cujas manifestacdes vao além daquilo que é percebido e mensuravel e que de forma
silenciosa, torna-se de um fator de alto custo e impacto na produtividade das
empresas (GARRIDO et al., 2017)

Em sequéncia, as respostas mais relevantes foram codificadas por
semelhanca e pertinéncia a pesquisa nas unidades de contexto, comparando as
percepcdes que mais se destacaram nos discursos do grupo de grandes empresas
(Benchmarking) com as médias, pequenas e microempresas.

O quadro 17 apresenta um resumo da andlise da percepcdo dos
entrevistados acerca do comportamento presenteista em suas empresas. A mesma
andlise das respostas a essas 3 questdes deixa clara a percepcdo de quase a
totalidade dos pesquisados, afirmando a existéncia do comportamento presenteista
em suas empresas (92% dos grupos “M” e “P” assim como 75% do grupo “G”).

Um ponto positivo, neste cenario, é que nas entrevistas fica claro que a
totalidade dos entrevistados que afirmaram perceber comportamento presenteista,
descrito na questao como “colaboradores que foram trabalhar, mesmo em condi¢cdes
de saude debilitada (fisica ou psicologica)”’, também afirmam que logo que tém esta
percepcdo, a empresa imediatamente encaminha o0s colaboradores para um
atendimento profissional.

Destaca-se também a resposta de G-04, explicando que, na empresa em que
trabalha, hd um servico médico disponivel na propria sede, o que motiva 0s
colaboradores a irem a empresa, quando doentes, para se consultarem com o
médico, e ndo para ir forcadamente ao trabalho.

Um outro ponto a ser destacado € o fato que de todos os respondentes
alegaram que, em sua posi¢céo de gerente ou de dono da empresa, é comum e até
mesmo inevitavel, ir para o trabalho em condi¢bes de trabalho debilitada, fazendo

jus a afirmacao de Hemp (2004, p.2) de que o Presenteismo € a “doenga que vocé



leva para o trabalho”.

Todos afirmaram, em palavras diferentes,
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que este

comportamento é inevitavel ao empreendedor brasileiro. Por outro lado, todos

também concordam que, mesmo indo trabalhar nessas condi¢des, tiveram uma

produtividade muito abaixo da esperada, confirmando afirmacédo de Rojas (2019,

p.23) de que trabalhar durante a doenca, causa uma perda de produtividade muito

maior do que no Absenteismo.

Quadro 17: Framework de Comunicacao Interna — respostas em destaque (de 20 a 22)

Framework de PRESENTEISMO

DIMENSOES

(Unidades de Registro)

QUESTOES DE 20 A 22
Percepc¢ao do Presenteismo

Percepcao do
Presenteismo nos
COLABORADORES

Percepcéo do
Presenteismo nos
GESTORES

digos, categorias e dimensdes de pesquisa)

cODIGOS
Unidades de Contexto

BENCHMARKIN
Grandes Empresas

GO03 — Ja percebi em
varias unidades que
isso ocorreu e 0s
gestores imediatamente
tomam a decisao de
identificar o
comportamento e
mandar ir embora. Os
gestores costumam
tomar café com os
colaboradores e
analisar seus
comportamentos.
Inclusive mapeou
exemplos de
comportamento de
alcoolismo e procurou
ajudar o colaborador.

GO04 - Nao presenciei
colaboradores irem
trabalhar debilitados
porque assim que
chegam a empresa
assim, séo
imediatamente
encaminhados ao
servigo médico interno.
Pelo contrario, os
colaboradores vao, pois
sabem que havera um
médico na empresa.

GO03 — Sim, tive que ir
trabalhar por varias
vezes doente , pois
precisava estar no local
para tomar decisoées,
ainda que depois
saisse direto para um
hospital.

APLICAC

Médias, Micro e Pequenas Empresas

P09 - As condicdes fisicas sdo mais faceis de perceber, mas as
psicolégicas sdo mais complicadas. Mas em qualquer desses
casos, quando a gente percebe um colaborador ndo esta bem,
orientamos logo para ele voltar para casa.

P05 - O pessoal costuma trabalhar desta forma mesmo. Isso vai
muito do perfil dos funcionarios deste mercado. Ja houve casos
extremos em que o familiar de um funcionario tentou suicidio e
mesmo assim a pessoa manteve-se trabalhando porem, com
rendimento muito mais baixo. Porém a empresa se manteve
junto, apoiando o colaborador mandando-o ir para casa.

MO3 - Tem gente que ja veio trabalhar gripado e precisamos
mandar ir para o hospital, pois estavam passando mal e mesmo
assim vieram trabalhar. Assim que nossos gerentes percebem
algum sinal, liberam o colaborador para ir embora e cobram o
atestado para garantir que foram a um servico profissional.

P01 - Uma colaboradora que foi trabalhar um pouco mais
resfriada, pois ndo queria deixar de estar no trabalho, mas a
empresa sempre que percebe esse tipo de comportamento,
busca entender os motivos e liberar eles para irem ao médico.

P10 - Foi exatamente isso que chamou mais atencao e perda no
rendimento o que os levou a constatar que o funcionario ndo
estava em condi¢des de trabalhar e n6s mandamos ele pra casa
e recomendamos que fosse ao médico.

MO01 - sim, tem funcionarios que tém quadros depressivos e
algumas situacdes familiares e assim que sabemos disso,
levamos em consideragéo, pois conhecemos a histéria da
maioria das pessoas e nao ignoramos isso, fazendo com que a
pessoa se afaste e procure um médico porque a gente é bem
tranquilo e compreensivo

P07 - Empreendedor precisa ir trabalhar de qualquer forma — a
visdo de empreendedor de responsabilidade e dever com seu
negocio, mas tenho consciéncia de que minha produtividade
ndo é a mesma. Eu mesmo tive covid e, trés dias depois, estava
passando na empresa pra ver se estava tudo bem.

P02 - Constantemente, pois como empreendedor, eu preciso
avancar em horarios em razao das multiplas fungées que
preciso exercer.

Fonte: o Autor (2020)
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Quadro 18: Quadro comparativo de acordo com o sentido das respostas (de 20 a 22)

Questdo 20: Vocé tem conhecimento ou percepgdo de que na empresa em que trabalha, alguns colaboradores tém

vindo trabalhar, ainda que em condi¢des de saude (fisica ou psicoldgica) debilitada?

Gl G2 G3 G4 % M1 M2 M3 P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 %
SIM 1]11]1]0(75% 1]J]ojJ1 11111 ]1f[1]1]1]1] 9%
NAO 0]0f[O0f1] 25% oOji1fofojJojojofOofOojoOojoOo]joOfoO 8%

Questdo 21: Nestes casos em que vocé percebe que os colaboradores tém vindo trabalhar mesmo em condigcGes
debilitadas de saude (fisica ou psicolégica), vocé também tem a percepgdo de que a sua atengdo, produtividade e
engajamento estejam comprometidos nestes mesmos dias comprometidos?

Gl G2 G3 G4 % M1 M2 M3 P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 %
SIM 111]1]0][75% 1|11 j1f{1f{f1})1)1]1f{1|1]1]1] 100%
NAO 0O]J]O0f[Of1] 25% ojofofojJojojofofOojOojoOo]jJOfoO 0%

Questdo 22: Vocé mesmo ja se encontrou em situacdes em que teve que ir trabalhar, mesmo que em condi¢cGes
debilitadas de saude (fisica ou psicolédgica) e em algum destes momentos, percebeu uma queda do foco nas suas

tarefas e por consequéncia, queda na sua produtividade?

Gl G2 G3 G4 % M1 M2 M3 P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 %
SIM 0| 1[1] 0| 50% 1f{1j1f1j1]1f{f1)1|(1f1]1f1]1] 100%
NAO 1[0] 0] 1] 50% ojofofojJojojofofOojJoOojJoOo]JOfoO 0%

Fonte: o Autor (2020)
4.2.6 Engajamento e Produtividade

Esta Ultima secdo da entrevista buscou entender a percepcao dos
respondentes acerca do atual nivel de engajamento e da produtividade dos
colaboradores.

Estas perguntas foram estrategicamente posicionadas ap0s as questdes que
abordaram o tema Presenteismo e com a tendéncia da palavra “ABAIXQO” no pedido
de avaliagdo das equipes, propositalmente em conotagdo negativa, para que
qualquer percepcao de insatisfacdo dos gestores em relacdo aos colaboradores
aflorasse neste momento.

Esse trecho da entrevista gerou boas surpresas, uma vez que a grande
maioria dos respondentes afirmou, por vezes de forma enfatica, que suas equipes
NAO estdo abaixo, nem do que a empresa percebe deles e nem pelo que percebem
em seus concorrentes. Houve ainda, alguns respondentes que afirmaram nao ter
nocdo de engajamento e produtividade, em comparacdo com Seus concorrentes,

mostrando certa falta de comportamento estratégico da parte deles.



115

Quadro 19: Engajamento e produtividade, na perspectiva da empresa e

na comparacado com a concorréncia

Framework de PRESENTEISMO (cédigos, categorias e dimensdes de pesquisa)

DIMENSOES

(Unidades de Registro)

CODIGOS
Unidades de Contexto
BENCHMARKING APLICAC}AO
Grandes Empresas Médias, Micro e Pequenas Empresas

GO1 - Acredita que estédo dentro do

P05 - O rendimento dos funcionérios é até
acima do que a gente espera, até mesmo
porgue a gente oferece uma série de

© esperado, sendo alguns até mesmo . A
; g : o vantagens diante da concorréncia e eles
S el da média, pois toda equipe € bem fazem esforgos pra continuar com a gente.
8 engajada.
o G02 - Acima, e muito acima. A empresa P08 - A maioria esta dentro do esperado e
“& ) ! o : até acima, tendo apenas dois casos com
2 tem ba_tlfjo uma série de recor_des (_1e desempenho abaixo, mas que ja
S _produtnvndade e todos os funplonarlos 5d0 percebemos que nédo esta em sintonia com
o informados dos resultados, tivemos um 4 empresa e i4 iremos deslioar
e prémio global de qualidade, mas o p ! gar.
) - )
© Nivel d desaﬂog Manter € tornar 1Sso = P04 - Pra pode contextualizar eu tenho que
< el ae slisiieluizell [ Gl alnpLiizz e e te informar algo especifico no periodo em
c engajamento de aprende, em um local bom, agradavel e que estamos passando, mas que se n&o
q_) il
< COLABORADORES  que cresca. fosse periodo de pandemia, posso dizer que
0 ~ nao tenho queda na performance da equipe
o G04 - Em relacao ao atual momento de . s o
© S transicao deco_rrente da aq~uisi<;éo c_ia ggga?gde:f;:rf;?:ena’ CHE I ILIEY
N GE) empresa anterior, mas estao equalizando :
i T 3 em razéo|da demandalatual. P02 - Esta acima do que a empresa espera
o ° o . deles. Com nivel de engajamento até maior
w S e GO03 - Sempre esta dentro do que espera. do que esperado. O pessoal da limpeza
a = @ Ja os que nao estdo, séo tem a chance a per PP mp
5= de melhorar. mas se’ continuam com realiza gestéo de recursos que ndo fazem
ﬂ O O . L ~ . parte de suas funcgdes. A recepcionista
oo rendimento baixo, sdo desligados na do feedbacks de si =
0 o c avaliagéo trimestral. trazendo feedbacks de situacoes que
= o 9 ajudam na tomada de decis&o.
0 =°
o8 —
o< G02 - Acima. e muito acima. A empresa P06 - Ndo, mas ha certa relatividade em
) . ! P ) P relacdo ao tamanho grande da concorréncia
S tem batido uma série de recordes de A TR, MES & T e e, (i
© produtividade — percepgéo do . > . gerais,
=} . equipe esta bem acima da média.
'S crescimento da empresa no mercado —
5 Eﬁ:gttg:as BIEEE O SAIBREGD 05 P01 — Nao gsté abaixg do que esperamos,
'8 mas 0 engajamento nao esta tdo bom
oy . GO04 - Esta em um nivel bom, mas LRI GRS
o l\!wel iE que.em i a este momento ik P08 - Esta na média, ficando eventualmente
] engajamento de transicao, acredita que possa melhorar. abaixo em relacdo a sobrecarga de
S GESTORES is condigd
GE) GO1 - O nivel de desempenho deles esta trabalhos nas atu_als’c_ondlgoes gue estamos
. p com poucos funcionarios.
< na média também.
T ~ . - ;
> GO3 - As nossas equipes gerenciais sio P10 - Estdo acima da medla_ até mesmo por
c . = conta das metas que eles atingem com
L equipes sdo de alto desempenho e a

comunicacao tem papel forte nisso,
dando noticias sobre tudo que é feito e
sobre as metas a serem atingidas.

Fonte: o Autor (2021)

frequéncia e da regularidade nos resultados,
sem oscilagdo. E claro que a empresa tem
sempre que melhorar, mas eles estao sim,
bem acima da média.

A maioria dos respondentes afirmou que o desempenho de suas equipes,

tanto operacionais quando gerenciais, NAO estdo abaixo do que a empresa espera
deles em um total de 77% contra 23% disse que ndo acham que esses

colaboradores atendem as expectativas da empresa (Médias e MPESs). Em todas as
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respostas, 0s gestores elogiaram suas equipes assim como 0 comprometimento
delas com a empresa.

O mesmo aconteceu em relacdo a avaliacdo dos gestores em relacao as suas
equipes gerenciais, com elogios as suas performances e ao comprometimento deles
com a empresa, em um total de 85% contra apenas 15% que acreditam que o
desempenho de seus colaboradores ndo atende as expectativas da empresa
(Médias e MPESs).

Quadro 20: Quadro comparativo de acordo com o sentido das respostas (de 23 a 26)

Questdo 23: Baseado na sua percepg¢do, pode-se afirmar que o atual nivel de engajamento e o de produc¢do (em
qualidade e volume) dos colaboradores nos niveis OPERACIONAIS estd ABAIXO DO QUE A EMPRESA ESPERA DELES?

OPGOES Gl G2 G3 G4 % M1 M2 M3 P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 %
SIM 0O[0]O0] 1][2% i1j]0jo0f1jofj1fojofojojJOfO]O 23%
NAO 1]11]11]0(7% Oj1j1fofr1rjojJ1]J1f1f1]1]1]1 77%

Questdo 24: Baseado na sua percepc¢ao, pode-se afirmar que o atual nivel de engajamento e o de producgdo (em
qualidade e volume) dos colaboradores nos niveis OPERACIONAIS esta ABAIXO DO QUE VOCE PERCEBE EM SEUS

CONCORRENTES?
Gl G2 G3 G4 % M1 M2 M3 P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 %
SIM ojofofof 0% ojlojlo|lofo|1|lofofofofofo[Of 8%
NAO 1]1]1]1]100%| |[21]2]2]1]1]oj1]1]a]|1]1]1]1]| 9%

Questdo 25: Baseado na sua percepgao, pode-se afirmar que o atual nivel de engajamento e o de produgdo (em
qualidade e volume) dos colaboradores nos niveis GERENCIAIS esta ABAIXO DO QUE A EMPRESA ESPERA DELES?

Gl G2 G3 G4 % M1 M2 M3 P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 %
SIM 0O[0]O0O] O 0% i1j]0j]o0fojoj1fojofojojJoOofoO]oO 15%
NAO 1]11]1]1/[100% Oj1j1f1f1j0jJ1]1f1f1]1]1]1 85%

Questdo 26: Baseado na sua percepc¢do, pode-se afirmar que o atual nivel de engajamento e o de producgdo (em
qualidade e volume) dos colaboradores nos niveis GERENCIAIS esta ABAIXO DO QUE VOCE PERCEBE EM SEUS

CONCORRENTES?
Gl G2 G3 G4 % M1 M2 M3 P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 %
SIM ojfofofof 0% 1]/]0]0]0]0]1]0]0]0]0]|]0]0]0]| 15%
NAO 1]1]1]1]|100% of1f1faf1fof1 |11 ]|1][1][1]1]| 8%

Fonte: o Autor (2021)

Estes indices de aprovacdo do desempenho das equipes operacionais e
gerenciais, combinado a andlise das demais questdes da entrevista, como por
exemplo, a percepcdo da importancia da Cl na promocdo do engajamento dos
colaboradores e na retencao de talentos, mostra que mesmo para aqueles que néo
conhecem os conceitos de Presenteismo e Endomarketing, entendem a importancia

dos resultados destas ag¢des, ainda que aplicados com nomes e formatos diferentes.
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Os percentuais mostrados nas respostas do quadro 19 tracam um claro
comparativo da relacdo entre comunicar-se bem com o publico interno e o resultado
no empenho e engajamento dos colaboradores.

Da mesma forma, os percentuais de respostas das empresas no sentido de,
tdo logo perceberam sinais de Presenteismo em suas equipes, alegarem ter agido
em favor do colaborador, liberando e encaminhando imediatamente a um
profissional, também vai ao encontro dos niveis de percep¢do de engajamento e de

producdo, relatados nas questdes 23, 24, 25 e 26.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho aqui apresentado traz uma proposta para o uso da Comunicacao
Interna, baseada em técnicas de Endomarketing, como uma ferramenta de auxilio
no combate ao Presenteismo nas MPEs. Para tanto, foi definido como foco central
do estudo, procurar resposta para a seguinte questdo: a comunicagdo interna,
apoiada em técnicas de endomarketing, pode auxiliar no combate ao presenteismo
em MPEs?

Com base na questdo acima, foi definido como objetivo geral deste trabalho,
entender a percepcado de gestores de MPEs sobre a influéncia da comunicacéo
interna, apoiada em estratégias de Endomarketing, no combate ao Presenteismo em
MPEs. A consecucdo desse objetivo se deu através do seu desdobramento em trés
objetivos especificos, a saber, identificar como as empresas desenvolvem seus
processos de Comunicacdo Interna, entender a percepcdo de gestores de MPEs
sobre como as teorias da Comunicagcdo, Motivacdo e Comunicacdo Organizacional
podem auxiliar na construcdo de boas acbes de Comunicacdo Interna e de
Endomarketing, que fomentem o engajamento dos colaboradores nas organizacdes
e, ainda, mapear a percep¢ao de gestores em relagdo aos esfor¢cos de comunicagéo
de suas empresas e da existéncia de comportamento presenteista nos
colaboradores.

O estudo desenvolvido apoiou-se em uma abordagem metodoldgica
gualitativa, do tipo exploratéria e descritiva, utilizando levantamento bibliografico
para aprofundamento no tema e posterior discussdo dos resultados encontrados, por
meio da aplicacédo de questionario semiestruturado com perguntas abertas. Para que
a percepcao fosse ampliada, foram realizadas entrevistas com representantes de
empresas de diversos portes. O motivo dessa estratégia foi compreender se, dentre
as melhores praticas das grandes empresas (que possuem profissionais ou mesmo,
empresas dedicadas a sua comunicacado), algumas das que foram percebidas como
eficientes, poderiam ser aplicadas ou adaptadas ao contexto das MPEs.

Em todas as empresas pesquisadas, foram percebidas acbes de
Comunicacdo Interna e também, acbes consideradas como estratégias de
Endomarketing, ainda que nao reconhecidas como tal pela maioria dos gestores
entrevistados. Das empresas que tiveram seus gestores entrevistados, as que

declararam possuir processos definidos e profissionais designados a este fim, foram
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as empresas G-01, G-02 e G-04. Ou seja, apenas uma das quatro empresas de
grande porte entrevistadas afirmaram ndo possuir uma estrutura formalizada para
dar conta das a¢c0Oes de comunicacao interna.

Contudo, isso nao quer dizer que os demais pesquisados ndo possuem acgoes
de Comunicacdo Interna e de Endomarketing. Alguns entrevistados, inclusive,
afirmaram que apesar de suas empresas ndo possuirem profissional nem empresa
terceirizada para a ClI, elas possuem colaboradores que executam essa funcao de
forma secundaria, complementar as suas func¢bes oficiais, sempre buscando
conquistar o empenho dos colaboradores e com a nitida preocupacédo “de identificar,
atender e satisfazer as necessidades daqueles que fazem o dia-a-dia das
organizagdes” (PINTO & FILHO, 2007, p.37).

Um fator que chamou a atencdo nas entrevistas foi o fato de que todos os
pesquisados, com excecao de G-01, G-02 e G-04, afirmam ser o proprietario ou um
diretor, responsavel por estas acfes de Cl e que as mesmas sdo executadas, na
maioria das vezes, sem planejamento e estratégia de conteddo ou mesmo de
calendario editorial pré-definidas.

Outro fato que chamou a atencé&o foi que os entrevistados M-01, P-01, P-05,
P-07, P-09 e P10 comentaram que a propria entrevista em si despertou neles a
nocao sobre a importancia de implantarem ac6es de Cl mais organizadas em suas
empresas e com o conhecimento do conceito de Endomarketing, esse senso de
importancia foi visivelmente ampliado. Um exemplo destas falas que ocorreram
paralelas as respostas do questionario pode ser visto na entrevista P-10, no minuto
20:14, no qual o entrevistado diz “Estas trocas de ideias me faz refletir pelo que
tenho feito e pelo que ainda tenho para fazer...”. Os demais comentarios,
infelizmente foram realizados pelos entrevistados apdés o encerramento das
gravagoes.

Outro ponto importante de ser destacado € que todos os entrevistados, ao
responder a pergunta 14, afirmaram que ainda que nao fizessem parte da empresa
gue trabalham, escolheriam o produto/servico delas em comparacdo com a
concorréncia. Esse fato mostra de forma clara, a afetividade de um dos principais
pilares do Endomarketing, que é fazer com que o publico interno ou “cliente interno”
compre a ideia de que estdo no melhor lugar para se trabalhar, validando seu

compromisso com o propoésito e com os objetivos da empresa (COSTA, 2014). Isso
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da bons sinais de que suas empresas, mesmo gue hao possuam pProcessos ou
ferramentas estruturadas para a Comunicacao Interna, conseguem passar para seus
colaboradores e demais Stakeholders um certo grau de engajamento e orgulho de
fazer partes das organizacdes. Para ilustrar esta observacdo, podem-se destacar
algumas falas mais recorrentes, por exemplo: “porque presta os melhores servigos”
(P-01); “Porque tem maior comprometimento com o cliente” (P-08) “ou porque
imputa exceléncia em tudo o que faz, diferenciando-se da concorréncia” (G-02).

Em relacdo ao Presenteismo, pode-se afirmar que todos os entrevistados tém
a percepcao deste comportamento em suas empresas, mas também alegaram agir
tdo logo tenham a menor percepcdo de queda no desempenho usual de seus
colaboradores. A principal prética relatada € orientar os colaboradores a procurar
auxilio profissional, seja para males fisicos ou psicol6gicos, antes que estas
condi¢bes pudessem alimentar o comportamento presenteista.

Outro ponto interessante de ser destacado € que todos os gestores e
proprietarios entrevistados assumiram ja terem ido trabalhar de vontade propria,
mesmo em condi¢cdes de saude debilitada, afirmando terem sua produtividade bem
reduzida nesses periodos. O destaque maior deve ser dado ao comentario comum a
todos, falado de formas diferentes, mas com a mesma mensagem, alegando ser
essa a rotina do empreendedor (ou gestor) brasileiro.

Por fim, ao analisar todas as entrevistas, foi possivel compreender com maior
amplitude, o referencial teérico deste trabalho na busca da resposta a pergunta
desta pesquisa. As entrevistas com 0s gestores possuem Varios pontos nos quais se
percebe que a pratica da comunicacdo de forma regular com os colaboradores e a
aplicacdo de principios de Endomarketing reduzem o medo da perda de seus
empregos, bem como os faz entender melhor o que a empresa espera deles. Em
reforco a essa afirmagdo, diversos pontos das entrevistas de todos os gestores
mostram que seus desejos e projetos de melhorias nha comunicagdo apontam na
mesma direcdo da afirmacdo de Brum (2017) sobre os efeitos de acdes de
Endomarketing, de que “ndo ha duvidas de que pessoas que se sentem felizes com
o seu trabalho, produzem mais e de maneira mais efetiva”

Percebeu-se ainda que a maioria das empresas, ainda que sem o devido
conhecimento, aplica indmeros recursos persuasivos em suas comunicagfes com

colaboradores, de forma verbal e ndo-verbal. Essa pratica, ainda que de forma
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rudimentar, remete aos principios da Retdrica de Aristoteles (Discurso Deliberativo)
e de Vieses Cognitivos, que é amplamente usada em estratégias de Endomarketing,
preconizadas por todos os autores desse tema citados nesta pesquisa.

Baseado nessas percepgbes e nos pontos de melhoria observados nas
entrevistas, o trabalho apresenta em seu capitulo 2.4.5, uma sugestdo de um plano
de Endomarketing para auxiliar as acdes de Comunicacdo Interna das empresas
com recursos simples e acdes praticas, como um Calendario Editorial e uma Matriz
Temética, recursos usados na pratica pela empresa do pesquisador.

A escolha dos canais de CI, por parte de todas as empresas entrevistadas,
vai ao encontro dos principios da Teoria de Usos e Gratificacbes e da obra de
McLuhan (1964), no qual a escolha dos meios precisa basear-se nos costumes,
hébitos e no contexto pessoal dos receptores da mensagem.

Da mesma forma, foi percebido que, quando as empresas passam a
mensagem de que se importam com 0 que 0sS colaboradores pensam e com a
melhoria de seus ambientes de trabalho, o engajamento e o empenho na
produtividade também tém suas melhorias percebidas pelos gestores. E, nessa
diferenca entre o desempenho real e o desejado dos colaboradores, que Costa
(2014) descreveu a curva de éarea de atuacdo das acGes de Endomarketing,
afirmando que esta estratégia obtém éxito na reducdo de grande parte dos
comportamentos descritos nesta pesquisa como presenteista.

Considerando os elementos até aqui discorridos, a pesquisa mostra fortes
indicios de que:

o A pratica da Comunicacdo Interna nas empresas de forma correta,
transparente e recorrente, possui influéncia no combate ao Presenteismo.

o Das acOes descritas pelos gestores entrevistados que mostram acoes
de CI realizadas por suas empresas, as que dao maior percepcao de efetividade no
comportamento presenteista sdo as que possuem caracteristicas de acbfes de
Endomarketing, como por exemplo, fazer o colaborador entender que estd em um
otimo lugar para se trabalhar. As que buscam entregar apenas informacgdes sobre a
empresa, sao vistas pelos mesmos, “‘como apenas uma rotina e uma obrigacao” (P
03).

o MPEs podem aplicar boas estratégias de Comunicacédo Interna fazendo

uso de aplicativos de mensagens (como WhatsApp), redes sociais, e-mails, murais,
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cartazes e, acima de tudo, com o didlogo constante entre gestores e colaboradores,
de forma coletiva e individual. Todos estes recursos sdo de conhecimento popular
(ndo demandam treinamentos especificos) e sdo gratuitos ou de custo muito baixo.

o Nas entrevistas, percebeu-se que de uma forma ou de outra, todas as
empresas realizam algum tipo de CI buscando criar canais de dialogo entre a
organizac&o e seu publico interno (OCHOA, 2014). Porém a existéncia de acbes de
Endomarketing, que buscam promover a imagem da empresa para estes
colaboradores por meio de técnicas de marketing, considerando-os como clientes,
apesar de terem sido percebidas em todas as empresas, sao feitas de forma
consciente apenas em parte delas.

o De todos os entrevistados, percebeu-se que uma das principais bases
do Endomarketing, que é a Pesquisa de Clima Organizacional e diagndstico, é
executada apenas pelas médias e grandes empresas. Contudo, as Micro e
Pequenas fazem algo muito parecido nas “conversas do cafezinho” (termo usado por
guase todas elas), porém, sem registro nem relato comparativo para gerar o
diagndstico, como por exemplo, o evento “Café com o Presidente” citado por P-01.

o Baseado nas declaracbes dos gestores, percebe-se que, das
estratégias de Endomarketing elencadas neste trabalho e dos canais mais utilizados
pelas empresas para entregar a mensagem ao seu publico interno, as técnicas de
Endomarketing, que possuem maior potencial de efetividade nas MPEs, séo :i) O
Senso de trabalho valorizado, ou seja, saber o propésito e o resultado do seu
trabalho para a empresa; i) O reconhecimento por conquistas, que sdo metas
batidas ou tempo de casa por exemplo; iii) Uso do Viés Cognitivo Primming, na
mobilia, nos equipamentos e na decoracdo das instalacfes da empresa, seja nos
postos de trabalho ou locais de lazer; iv) A criacdo de instrucdes de trabalho mais
claras e mostrando os impactos na produtividade e no bem-estar do colaborador que
cumpre as regras e instrucdes; v) Compartilhamento de acbes da empresa no
mercado e das suas conquistas, mostrando ser estas, de todos; vi) A criacdo de
programas de premiacdes, por meio de jogos ligados as rotinas de trabalhos,
conhecido como Gamification; vii) Promocdo do desenvolvimento de novas
competéncias com financiamento de pequenos cursos online de baixo custo ou
mesmo a criacdo de cursos internos, feitos por colaboradores que dominem algum

conhecimento especifico.
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Para ser efetiva, a Comunicacdo Interna precisa entregar, além de
informacbes sobre a empresa, informacfes sobre como os colaboradores podem
desempenhar suas funcdes com exceléncia e sobre a importancia de suas funcoes
para sua empresa. Para ser considerada como Endomarketing, a Cl precisa
enxergar o publico interno como cliente interno, empenhando os mesmos esfor¢os
de marketing que emprega para seu publico externo.

A Comunicacéao Interna precisa fazer uso do Endomarketing para expressar
sua preocupacao com aspectos de bem-estar de seus colaboradores, por meio do
ambiente de trabalho, na decoragdo, nos equipamentos, na ergonomia e na
satisfacao individual e coletiva;

Nas entrevistas, sao identificados diversos indicios do comportamento
presenteista, tanto nos colaboradores quanto nos gestores. Porém, apesar de a
totalidade dos gestores entrevistados afirmar agir tdo logo percebam o
comportamento presenteista em seus colaboradores, a mesma totalidade assume
ter, por vezes, 0 mesmo tipo de comportamento em suas proprias rotinas, mas, em
seus casos, justificam alegando ser algo inevitavel ao empreendedor brasileiro.

Os resultados obtidos com o presente estudo tém potencial para algumas
aplicacOes praticas, de interesse para a gestdo das MPEs. Os estudos apresentados
trazem orientacdo sobre como as MPEs podem desenvolver seus processos de
Comunicacéo Interna, fator importante para aumentar a integracao interna. Foram
também apresentadas ferramentas para mapeamento da percepcédo de seu publico
interno  em relagdo a efetividade da Comunicagdo Interna, aumentando o

engajamento e fortalecendo o combate ao Presenteismo.

51 Estudos futuros

Para estudos futuros, esta pesquisa propde o desenvolvimento de trabalhos
sobre planos avancados de CI voltados as MPEs, considerando as ferramentas e
canais descritos aqui. Além disso, os capitulos que aqui discorreram sobre as
Teorias da Comunicacao e sobre os Vieses Cognitivos, fornecem base soélida para a

criagdo de trabalhos que tracem linhas de criacdo de métodos de redacdo com
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maior poder de persuaséo e, ainda, de baixo custo, buscando maior engajamento
entre colaboradores.

Em sequéncia dessa ideia, ha o publico interno indireto, composto por
fornecedores, parceiros, terceirizados e familiares, que também merecem trabalhos
dedicados a criagdo de métodos mais efetivos de Comunicacao Interna uma vez que
eles também impactam nos resultados das empresas.

Por fim, em razdo da percepcdo obtida nas entrevistas sobre o
comportamento do perfil dos profissionais de Tl (Tecnologia da Informacéo),
recomenda-se estudos sobre a incidéncia do Presenteismo neste perfil de
profissional, conhecido por ser um profissional sem carga horaria definida, porém,
geralmente responsavel por ter que atingir metas que exigem esforcos muito além
da normal ou grande ambigcdo em trabalhar cada vez mais em decorréncia das
remuneracdes baseadas em producdo. A recomendacao também se da pelo fato de,
na pesquisa, terem sido encontrados diversos trabalhos sobre Presenteismo em
trabalhadores da area de salude, mas muito poucos em trabalhadores dessa area
tecnoldgica, que inclui funcionarios de gigantes como Google, Mercado Livre, Apple,
Microsoft, entre outras.
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APENQICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO E PARTICIPACAO EM PESQUISA
ACADEMICA

Eu, , portador(a) da RG n°. e
atualmente no cargo
de: na
empresa concordo em participar

da pesquisa da dissertacdo a ser apresentada ao Programa de Mestrado
Profissional em Administragéo de MPEs da Faculdade UNIFACCAMP do mestrando
André Luiz Logello de Lima.

A pesquisa sera realizada por meio de um questionario com perguntas abertas e
fechadas e pretende analisar o “Uso da Comunicagéo Interna e Endomarketing no
combate ao Presenteismo nas MPEs (Micro e Pequenas Empresas”.

Declaro ter ciéncia de que esta pesquisa € exclusiva para uso em fins académicos
gue aceito participar por minha prépria vontade, sem receber qualquer influéncia no
momento de apresentar minha opinido em relacdo ao tema da pesquisa ou beneficio
em estar participando, estando ciente de que meu nome e o da empresa em que
trabalho serdo citados na pesquisa.

Cientes:

André Luiz Logello de Lima (Mestrando — RA M-10037)

Respondente:
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APENDICE C - QUESTIONARIO APLICADO NA PESQUISA

O questionério foi aplicado em entrevistas com gestores de empresas, de areas
ligadas a direcdo, comunicacdo ou gestado de pessoas.

Abaixo de cada questao, segue a referéncia tedrica usada para justificar sua
Importancia na resposta ao problema de pesquisa.

De 1 a 4 — Identificacdo e qualificacdo do respondente

De 5 a 9 — Identificacdo de comportamento presenteista

De 10 a 19 — Identificagdo da existéncia e qualidade do programa de Comunicacao Interna
20 - Identificagdo dos canais utilizados pela empresa para Comunicacao Interna

1. Nome
2. Cargo
3. Tempo de empresa

Colaboradores da empresa:
Delab

Até 50

Até 100

Até 500

acima de 1000

~~—~——
N N N N N

Vocé sabe informar o porte de sua empresa (ou em que trabalha)?
Microempresa (receita bruta de até a R$ 360 mil)

Pequena (receita bruta de R$ 360 mil a R$ 4,8 milhdes)

Média (receita bruta de R$ 4,8 milhdes a R$ 300 milhdes)

Grande empresa (receita bruta maior que R$ 300 milhdes)

N&o sei ou ndo desejo informar

N~ o
N N N N N

Referéncia para a questdo: “O BNDES classifica seus clientes em fungdo do porte, o que permite
uma atuacédo adequada as caracteristicas de cada segmento, através da oferta de linhas, programas
e condicOes especificas. A classificacéo de porte é realizada conforme a Receita Operacional Bruta
(ROB) das empresas ou conforme a renda anual de clientes pessoas fisicas” (BNDES, 2021).

6. Quais sdo os canais de comunicac¢édo utilizados pela empresa? (pode marcar quantas desejar,
exceto, para a opgao “ndo comunica” que anula as demais)

() Contato pessoal (verbal — boca a boca)
() Reunides

() Murais ou Cartazes
() Jornal interno
() Cartas ou memorandos em papel
() E-mail

() Telefone (audio)
() SMS

() WhatsApp, Telegram ou similar

() Intranet (rede interna de computadores)
() Redes Sociais

() Site ou Blog

() Outros

Referéncia para a questdo: Quando o publico interno néo recebe o produto (no caso da
Comunicacéo Interna, a informacéo), ele comeca a fantasiar, criando suas proprias versoes,
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espalhando-as pela empresa e causando uma série de mal-entendidos e ruidos. Afim de evitar que
isto aconteca, a empresa precisa dos meios de distribuicdo deste mensagem, que séo verdadeiros
canais de comunicagdo com o publico interno e da lideranga (BRUM, 2017).

7. A empresa em que vocé trabalha (ou que € proprietario(a)) possui um programa estruturado
de Comunicacéo Interna? O que vocé sabe sobre ele?

Referéncia para a questdo: Em busca de melhores resultados para o neg6cio, as empresas, cada
vez mais, investem em acgfes que promovam o estreitamento de relacdes e a motivacéo do publico
interno. Para estabelecer o relacionamento com os empregados as organizacdes instituem acdes de
Comunicacéo Interna ou de Endomarketing, consideradas estratégicas, com o objetivo de repassar e
reforcar a misséo, a visdo e os valores da empresa (OCHOA, 2014).

8. A empresa que vocé trabalha (ou que é proprietario(a)) possui profissional ou setor dedicado
para a Comunicacgédo Interna e (ou) Endomarketing, ainda que seja uma empresa terceirizada? Se
possivel, explique a funcdo ou vinculo com a empresa deste profissional ou setor:

Referéncia para a questao: muitos gerentes que relutam em realizar um exame sistematico de seus
programas de Comunicagéo Interna, ndo tém certeza da relagéo entre tais programas e 0
desempenho organizacional geral mostram-se assustados com a perspectiva de desenvolver uma
estratégia como parte de um programa de planejamento estratégico geral. Essa atitude hesitante
reflete o sentimento generalizado entre muitos de que a agenda gerencial ja est4 superlotada e ainda,
um desejo por parte dos gerentes de ndo se sobrecarregar com questdes que muitas vezes sao
consideradas por eles intangiveis demais para serem medidas, quanto mais aprimoradas, e que eles
podem esperar que nunca afetem o desempenho dos resultados financeiros de qualquer maneira
(TOURISH & HARGIE, 1996).

9. As acbes de Comunicacao Interna entregam informacg6es de interesse de todos os niveis
hierarquicos da empresa como eventos, beneficios, noticias da empresa no mercado, elogios a
performance de colaboradores e cumprimento de metas a todos os colaboradores? Se possivel, cite
exemplos destas a¢des:

Referéncia para a questdo: ...trata-se de um instrumento de extrema importancia para as
organizac®es, pois com ele o colaborador pode fortalecer o relacionamento, compartilhar objetivos,
sentir-se motivado e satisfeito com o seu ambiente de trabalho, para que ocorra o comprometimento
no alcance de metas e objetivos organizacionais (SEVERO et al. 2020).

10. Na sua percepcéo, a forma como a empresa em que trabalha se comunica com 0s
colaboradores (vocé inclusive), gera motivagdo, engajamento, &nimo e comprometimento de todos
com suas tarefas de trabalho e com o sucesso dela (a empresa), entendendo este sucesso, como
sendo de todos? Cite um exemplo de uma acao que na sua opinido, foi engajadora:

Referéncia para a questdo: Fazer com que os funcionérios percebam a extenséo e a velocidade das
transformacdes no ambiente organizacional € uma oportunidade preciosa para a melhoria desse
processo de comunicagdo no mundo dos negdcios (OLIVEIRA, 2010).

11. Vocé poderia afirmar que tem mais conhecimento sobre a empresa em que trabalha e sobre o
mercado em que ela atua, por meio do que ela lhe comunica oficialmente ou do que fica sabendo por
fontes externas? Explique sua resposta:

Referéncia para a questao: As organizacdes soO se tornam viaveis quando possuem meios
apropriados para adquirir informacdes a respeito de si mesmas e de seu ambiente. Seus objetivos e
metas sdo cumpridos a medida que os processos eficientes de comunicagdo as impulsionam na
direcéo do que foi previamente estabelecido. O sucesso das organiza¢cdes também depende de um
sistema de comunicagéo eficaz, tanto interna, quanto externamente (OLIVEIRA, 2010).

12. As informacdes que a empresa lhe fornece, dao base para conhecer totalmente a sua funcao,
a importancia dela na empresa como um todo e sua conexao com as fun¢des de outros setores? De
gue forma a empresa transmite este tipo de contetdo?
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Referéncia para a questdo: (A Comunicacgéo Interna) ndo se baseia apenas no treinamento de
funcionérios para desenvolver habilidades para enfrentar os desafios das organizagfes. A
comunicacao promove 0s valores organizacionais, orienta os funcionarios em os processos de
mudanca estrutural, divulgacao de informacdes sobre intangiveis, constréi e protege a imagem da
organizagéo (TEIXEIRA et al., 2018)

13. Vocé tem a percepcdo que que o as a¢des de Comunicacao Interna da sua empresa é uma
“via de mao dupla”, incentivando e recebendo feedbacks constantes dos colaboradores, fazendo uso
delas para promover a melhoria continua? Caso sim, cite exemplos:

Referéncia para a questao: ...Marketing nao é responsabilidade apenas dos funcionarios que atuam
no departamento de marketing. Depende em grande parte das atitudes, do comprometimento e do
desempenho de todos, sobretudo os que interagem com os clientes. Entendemos que para que uma
empresa possa ter um bom desempenho na percepcao do cliente e construir um relacionamento
sélido com ele, é imprescindivel a participacéo ativa e reflexiva de seus funcionarios (LEAO et al.
2010).

14. Considerando que vocé ndo trabalhasse nesta empresa e fosse cliente desta solugdo, vocé
compraria o produto dela, em comparacdo com o da concorréncia? Por qué?

Referéncia para a questdo: Endomarketing consiste em acdes de marketing dirigidas para o publico
interno da organizagdo, tendo por finalidade, promover entre este publico, os valores destinados a
servir o cliente ou dependendo do caso, o consumidor. Essa mesma nocao de cliente transfere-se
para o tratamento dado aos funcionarios, buscando manté-los comprometidos integralmente com os
objetivos da empresa (BEKIN, 2004).

15. Vocé percebe as a¢des de comunicacdo da sua empresa com colaboradores, apenas
informativa ou também ha conteddo que busca mostrar a empresa como um 4timo lugar para se
trabalhar, buscando conquistar os colaboradores com o mesmo empenho que busca conquistar
clientes?

Referéncia para a questdo: Esta afirmacdo segue na mesma linha de Inkotte (2000) que aponta que
“no Endomarketing, a empresa é o préprio produto, que deve ser melhorado, para que o cliente
interno aumente seu nivel de comprometimento com a empresa”, enquanto na Comunicacgao Interna,
o objetivo central é de levar informagéo aos colaboradores, dando ciéncia a todos dos principais
acontecimentos na empresa.

16. Em relacdo ao ambiente de trabalho como um todo (incluindo &reas de convivéncia, descanso
etc.), vocé percebe que ha uma preocupacao da empresa em organizar, equipar e decorar estes
ambientes para aumentar o bem-estar dos colaboradores?

Referéncia para a questdo: A satisfacao no cargo é funcao do contetdo que a pessoa desempenha.
Estes sédo fatores MOTIVACIONAIS, ja a insatisfacéo no cargo é funcao do ambiente de trabalho.
Estes s&o os fatores HIGIENICOS (VANDERLEY, 2009, P.46.)

Estimulos visuais e sensoriais podem interferir na tomada de decisdo (KAHNEMAN, 2012). Seja por
meio de textos, cartazes, videos ou até mesmo o layout do ambiente podem influenciar na forma
como os colaboradores enxergam a empresa e até mesmo no seu engajamento.

17. Na sua percepcao, a empresa busca adaptar a comunicacéo de acordo com o nivel de
conhecimento e caracteristicas especificas de grupos de colaboradores (por exemplo: nivel de
escolaridade, costumes da regido, questfes de género e de raga, entre outros), ou a comunicagao é
Unica e ndo leva estes aspectos em consideracéo?

Referéncia para a questdo: E para permitir que o processo de comunicacao seja mais eficaz e que
possa ir de encontro ao contexto e a realidade de cada segmentacao realizada, Costa (2014) cria
uma zona de interseccao destas Microrrealidades que passam a se chamar Cenarios de
Representacéo Interna (CRI) e a zona de intersec¢éo, chamada de Zona de Identificacdo. Esta zona,
é um ponto onde “as varias identidades surgem em uma UGnica cultura”, que pode ajudar a garantir a
efetividade da comunicacéo, reduzindo a informalidade excessiva (conhecida como radio pe&o ou
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radio corredor) (Costa, 2014, p. 91), ou aumentando a construcdo da comunicac¢éo, tornando-a mais
empatica.

18. Em algum momento na comunicacgdo da empresa com os colaboradores, vocé percebe algum
tipo de persuaséo nas mensagens, tentando influenciar a deciséo dos colaboradores em seu favor?
Se sim, cite exemplos:

Referéncia para a questdo: A manifestacdo de afeto influencia rapidamente na forma como os
colaboradores tomam decisées no seu dia a dia. Um exemplo disto é a expressao “vestir ou néo a
camisa da empresa”, termo utilizado por Bekin (2004, p. 53) para descrever o engajamento
consciente do colaborador em saber que determinada acao trara bons resultados para ele (ou ela) e
para a empresa.

19. A empresa costuma consultar os colaboradores sobre suas opinides acerca do clima de
trabalho, do ambiente de trabalho e sobre os relacionamentos com colegas e lideres? Se sim, cite a
forma como é feito (questionarios, pesquisas, votagdes etc.) e informe um (ou alguns) assunto que foi
abordado nesta consulta:

Referéncia para a questdo: “A primeira etapa para qualquer estratégia de marketing interno € o
levantamento de informac8es, que tem por objetivo, compreender as caracteristicas dos problemas
da empresa, os fatores que efetivamente motivam os colaboradores, bem como suas caracteristicas
culturais. Estas informacdes podem ser reunidas por meio de uma pesquisa ou mesmo com
conversas informais junto aos gestores” (COSTA, 2014)

20. Vocé tem conhecimento ou percepcéo de que na empresa em que trabalha, alguns
colaboradores tém vindo trabalhar, ainda que em condic¢des de salide (fisica ou psicolégica)
debilitada? Caso sim, descreva exemplos:

Referéncia para a questdo: muitos trabalhadores se sentem obrigados a comparecer ao trabalho
mesmo se sentindo doentes por medo de perder o emprego. Esse comportamento aumenta a
dependéncia do trabalhador em relagédo a organizacdo, fazendo com que ele trabalhe silenciando sua
dor e, em alguns casos, ainda por inseguranca, abdique de direitos trabalhistas, como, por exemplo,
seu periodo de férias (DEW et al. 2005).

21. Nestes casos em que vocé percebe que os colaboradores tém vindo trabalhar mesmo em
condigGes debilitadas de salde (fisica ou psicologica), vocé também tem a percepcao de que a sua
atencdo, produtividade e engajamento estejam comprometidos nestes mesmos dias comprometidos?
Descreva os fatos te deram esta percepcao:

Referéncia para a questdo: As doencas que as pessoas levam para o trabalho, embora incorram em
custos diretos muito mais baixos, geralmente sao responsaveis por uma maior perda de produtividade
porque muitas vezes nao sao tratadas e geralmente ocorrem durante os anos de pico de trabalho.
Esses custos indiretos ha muito tempo sao invisiveis para os empregadores. A doenca afeta tanto a
quantidade de trabalho (as pessoas podem trabalhar mais devagar do que o normal, por exemplo, ou
ter que repetir tarefas) quanto a qualidade (elas podem cometer mais - ou mais graves - erros)
(HEMP, 2004).

22. Vocé mesmo ja se encontrou em situacdes em que teve que ir trabalhar, mesmo que em
condig8es debilitadas de salde (fisica ou psicologica) e em algum destes momentos, percebeu uma
gueda do foco nas suas tarefas e por consequéncia, queda na sua produtividade? Descreva o(s)
episadio(s):

Referéncia para a questao: As doencas que as pessoas levam para o trabalho, embora incorram em
custos diretos muito mais baixos, geralmente sdo responsaveis por uma maior perda de produtividade
porque muitas vezes nao sao tratadas e geralmente ocorrem durante os anos de pico de trabalho.
Esses custos indiretos ha muito tempo sao invisiveis para os empregadores. A doenga afeta tanto a
guantidade de trabalho (as pessoas podem trabalhar mais devagar do que o nhormal, por exemplo, ou
ter que repetir tarefas) quanto a qualidade (elas podem cometer mais - ou mais graves - erros)
(HEMP, 2004).
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23. Baseado na sua percepc¢édo, pode-se afirmar que o atual nivel de engajamento e o de
producao (em qualidade e volume) dos colaboradores nos niveis OPERACIONAIS esta ABAIXO DO
QUE A EMPRESA ESPERA DELES?

Referéncia para a questao: Ao contrario do que podemos pensar intuitivamente, ha alegacoes de
que trabalhar enquanto esta doente causa uma perda de produtividade muito maior do que o
Absenteismo e que administrar o Presenteismo de forma eficaz pode fornecer uma vantagem
competitiva (ROJAS, 2019).

24, Baseado na sua percepcao, pode-se afirmar que o atual nivel de engajamento e o de
producéo (em qualidade e volume) dos colaboradores nos niveis OPERACIONAIS esta ABAIXO DO
QUE VOCE PERCEBE EM SEUS CONCORRENTES?

Referéncia para a questdo: Ao contrario do que podemos pensar intuitivamente, ha alegacoes de
que trabalhar enquanto esta doente causa uma perda de produtividade muito maior do que o
Absenteismo e que administrar o Presenteismo de forma eficaz pode fornecer uma vantagem
competitiva (ROJAS, 2019).

25. Baseado na sua percepcao, pode-se afirmar que o engajamento e o nivel de produgéo (em
qualidade e volume) dos colaboradores nos niveis GERENCIAIS estd ABAIXO DO QUE A EMPRESA
ESPERA DELES?

Referéncia para a questdo: Ao contrario do que podemos pensar intuitivamente, ha alegacoes de
que trabalhar enquanto esta doente causa uma perda de produtividade muito maior do que o
Absenteismo e que administrar o Presenteismo de forma eficaz pode fornecer uma vantagem
competitiva (ROJAS, 2019).

26. Baseado na sua percepgao, pode-se afirmar que o engajamento e o nivel de produgdo (em
qualidade e volume) dos colaboradores nos niveis GERENCIAIS estd ABAIXO DO QUE VOCE
PERCEBE EM SEUS CONCORRENTES?

Referéncia para a questao: Ao contrario do que podemos pensar intuitivamente, ha alegacdes de
que trabalhar enquanto esta doente causa uma perda de produtividade muito maior do que o
Absenteismo e que administrar o Presenteismo de forma eficaz pode fornecer uma vantagem
competitiva (ROJAS, 2019).



